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RESUMEN EJECUTIVO 
El presente trabajo de tesis tiene como objetivo la elaboración de un Modelo de 
Gestión y Control Financiero para el aumento de la rentabilidad y optimización 
recursos de la Compañía Pazhorowitz S.A. en la ciudad de Quito.  En el primer 
capitulo se encuentra el diagnóstico situacional actual de la empresa, el cual 
tiene como finalidad establecer la existencia de deficiencias en cuanto a la 
administración y control de los recursos financieros. En el capítulo dos se 
presenta la matriz FODA, se identifica los problemas existentes y se plantea 
sus correspondientes políticas de solución.  En el capítulo tres se introduce la 
implementación del Plan como estrategia que ayude a solucionar los problemas 
encontrados y conlleve a la comprobación de la hipótesis planteada. En el 
cuarto capítulo se detallan las conclusiones y recomendaciones  y  finalmente 
en el quinto capítulo se encuentra la bibliografía y el glosario de términos. 
 
ABSTRACT 
This thesis aims at the development of a Model Management and Financial 
Control for increased  profitability and optimizing company  
resources Pazhorowitz S. A.  in the city of Quito. The first chapter is 
the current situational analysis of the company, which aims to establish the 
existence of deficiencies in the administration and control of financial 
resources. Chapter two presents the FODA matrix, identifies problems 
and understands its corresponding policy solutions. In chapter three we 
introduce the implementation of the Plan as a strategy to help solve the 
problems encountered and lead to testing the hypothesis. The fourth 
chapter details the findings and recommendations and finally in the fifth chapter 
is the bibliography and glossary of terms. 
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PLAN DE TESIS 
 
1. TEMA:   
PLAN DE GESTIÓN Y CONTROL FINANCIERO PARA EL AUMENTO DE 
RENTABILIDAD  Y OPTIMIZACIÓN DE RECURSOS DE LA COMPAÑÍA 
“PAZ HOROWITZ S.A.” EN LA CIUDAD DE QUITO  
2. ANTECEDENTES 
La empresa PAZ HOROWITZ S.A. es una compañía anónima de nacionalidad 
Ecuatoriana, que se rige por las leyes ecuatorianas. La compañía tiene su 
domicilio principal en la ciudad de Quito, provincia de Pichincha, república del 
Ecuador. 
PazHorowitz es ampliamente reconocida como una de las principales firmas de 
abogados del Ecuador. Fundada en 1991, es conocida por su dedicación y 
excelencia, así como por proveer servicios prácticos, éticos y rentables a sus 
valiosos clientes. 
Todos los clientes necesitan de una buena representación y asesoría legal, 
pero no todos los abogados trabajan correctamente con los clientes. En 
Pazhorowitz, operan más eficientemente con clientes que necesitan y aprecian 
un buen trabajo jurídico; clientes que se comunican claramente con sus 
abogados, que desean respetar las leyes y seguir practicas éticas de negocio; 
clientes que tienen suficiente auto confianza para tomar importantes decisiones 
basadas en datos y análisis legales. 
Ya sea que los clientes sean locales, ONG internacionales, o empresas 
multinacionales, su trabajo en Pazhorowitz es comprender sus necesidades y 
entregarles la asesoría legal para mejorar sus negocios – “lo hacemos bien 
haciendo lo correcto”. 
  
Los clientes son atendidos por abogados pro-activos y experimentados, 
apoyados por abogados más jóvenes y asistentes legales, todos ellos 
equipados con la infraestructura de tecnología moderna que se necesita para 
proveer servicios de primera categoría en una manera oportuna. 
Ellos se guían por principios fundamentales como integridad, profesionalismo e 
imparcialidad. Desde sus inicios, Pazhorowitz ha mantenido un firme 
compromiso con el servicio comunitario y el trabajo Pro Bono. Ellos creen que 
los abogados tienen la obligación de ayudar a la comunidad y proveer servicios 
legales gratuitos a organizaciones de caridad y a personas de bajos recursos 
económicos. Así mismo, la firma reconoce en la diversidad un gran valor que 
les permite juntar  la variedad de experiencias para generar soluciones 
creativas y efectivas. 
En Pazhorowitz, especialistas de cada área de práctica, trabajan en conjunto 
para asegurar a los clientes el beneficio de una sólida base de conocimientos y 
experiencia. 
La compañía tendrá por objeto principal la prestación de servicios legales, la 
asesoría jurídica, empresarial, y comercial; la representación de intereses de 
terceros; la actividad inmobiliaria en todas sus ramas y todo tipo de 
intermediación legal, comercial, civil o empresarial, excepto la intermediación 
financiera. 
La compañía también podrá dedicarse a la importación, exportación, 
distribución, comercialización, compra y venta, permuta de todo tipo de bienes. 
La compañía podrá representar a compañías nacionales o extranjeras y podrá 
establecer sucursales tanto dentro del territorio nacional como en el exterior. 
 
 
 
  
3. JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
Una empresa por más bien consolidada que esté, tiene problemas de 
organización financiera, que los debe ir superando poco a poco. 
La presente investigación se realiza esencialmente en búsqueda de la 
ejecución y desarrollo de los conceptos en teoría y práctica adquiridos en la 
vida universitaria y práctica laboral, adicionalmente es menester señalar que la 
presente tiene aplicación pragmática y en los hechos para PAZHOROWITZ 
ABOGADOS la misma que propenderá al aumento de su rentabilidad y utilidad 
así como también buscará analizar el estado actual de la compañía y las 
necesidades esenciales identificando las falencias y debilidades en su 
funcionamiento. 
Por otro lado, intentará descubrir las razones de tipo interno partiendo de 
conceptos como: precio, comportamiento de las ventas, ingresos y egresos, 
tratamiento del recurso humano, etc.  
Es necesario revisar a profundidad circunstancias externas pero esenciales 
para el desarrollo de la empresa a saber: situación de mercado, 
comportamiento de la competencia, entorno político, jurídico, administrativo y 
financiero. 
En consecuencia la presente investigación muestra un modelo de 
administración, gestión  y control financiero que evidentemente representa un 
instrumento, cuyo correcto desarrollo optimizará y hará más eficiente la 
organización, supervisión, control y toma de decisiones de PAZ HOROWITZ 
ABOGADOS  
La intención del modelo detallado en la presente investigación se realizará en 
la presentación de balances de situación financiera facilitados por la empresa, 
que conlleven a visualizar óptimamente la información de rubros como activos, 
deudas, capital, ingresos, egresos, costos, gastos y afines, que permitan la 
toma de decisiones acertadas que lleven al cumplimiento de los compromisos 
  
jurídicos en el ámbito laboral y tributario esencialmente, que eviten sanciones 
económicas que perjudiquen a la persona jurídica como tal y al negocio 
conformado. 
Finalmente este trabajo presentará un modelo de planificación y ejecución 
financiera en el corto, mediano y largo plazo, utilizando instrumentos de análisis 
financieros como: presupuestos, balances y estados proyectados en uso de los 
conocimientos y técnicas aprendidas en el trascurso de nuestras carreras.  
4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Como es de conocimiento público, el 28 de septiembre de 2008 el pueblo 
ecuatoriano aprobó la nueva Constitución de la República del Ecuador, norma 
jurídica suprema que por principio de jerarquía normativa prevalece sobre 
cualquier otra norma jurídica lo que evidentemente reforma el ordenamiento 
ecuatoriano en todos sus  ámbitos, entre ellos,  temas societarios, , laborales, 
tributarios, financieros, etc. 
Los aspectos antes señalados influyen de forma determinante en el 
funcionamiento interno de la empresa y en el comportamiento y proceder de 
ésta con sus clientes externos, un claro ejemplo de aquello representa 
Pazhorowitz S.A. que a pesar de su trayectoria no ha logrado fortalecer su 
ámbito interno presentando problemas de índole financiera y administrativa 
como no contar con un manual de procedimientos de control interno, tener una 
desorganización en el manejo y control de liquidez, mantener una gestión de 
cobranzas obsoleta, no tener una buena comunicación interna, etc. 
Todo lo anterior son aspectos de trascendental importancia cuyo cumplimiento 
estricto permitirá que la empresa PAZHOROWITZ S.A de cumplimiento a los 
objetivos y metas planteadas, las mismas que la presente investigación 
pretende hacerlas realidad, con lo que se ejecutara el objetivo principal de esta 
investigación que en esencia se basa en presentar un proyecto planificado para 
aumentar la rentabilidad y optimizar los recursos de la Compañía 
PAZHOROWITZ S.A. mediante una propuesta de modelo de administración, 
  
gestión y supervisión financiera que permita la toma de decisiones adecuadas, 
considerando lo siguiente:  
a. Identificar las falencias principales de la compañía PAZHOROWITZ S.A.  
b. Proponer una planificación que mejore la rentabilidad  
c. Realizar un reconocimiento situacional de la compañía PAZHOROWITZ 
S.A. mediante la obtención y análisis de la información e insumos 
internos y externos 
4.1 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA  
¿Cuáles serian los beneficios al proponer un modelo para el mejoramiento del 
sistema financiero, económico y administrativo que permita el aumento de 
rentabilidad de la compañía PAZHOROWITZ S.A? 
4.2 SISTEMATIZACIÓN DEL PROBLEMA 
¿Cuál es el estado actual, características y factores que influyen en el 
desempeño de la empresa PAZHOROWITZ S.A.? 
¿Cuáles serán las actividades que deban realizarse para aumentar la 
rentabilidad de la empresa PAZHOROWITZ S.A.? 
¿Cuál es el ámbito y situación en el cual la empresa PAZHOROWITZ S.A. 
presenta falencias y sus principales responsables? 
5. DELIMITACIÓN ESPACIAL Y TEMPORAL 
5.1. DELIMITACIÓN ESPACIAL 
Nuestra investigación la realizaremos en el Cantón Quito, Provincia de 
Pichincha, con la información financiera y contable otorgada y autorizada por la 
Compañía PAZHOROWITZ S.A. la cual se encuentra ubicada en la calle 
Whimper 11 – 05 y Alpallana. 
  
5.2. DELIMITACIÓN TEMPORAL 
La delimitación en cuanto al tiempo corresponderá a los dos últimos años de 
gestión financiera de la empresa es decir al período 2007 – 2009. 
6. OBJETIVOS  
6.1. GENERAL 
Presentar una propuesta de modelo de administración, gestión y supervisión 
financiera que le permita a la  Compañía  PAZHOROWITZ  S.A.  aumentar la 
rentabilidad y optimizar sus recursos. 
6.2. ESPECÍFICOS 
a. Realizar un diagnóstico situacional de la compañía PAZHOROWITZ S.A. 
mediante la obtención y análisis de la información e insumos internos y 
externos. 
b. Identificar las falencias principales de la compañía PAZHOROWITZ S.A.  
c. Proponer un modelo de planificación que mejore la rentabilidad 
financiera en el corto, mediano y largo plazo. 
7. HIPÓTESIS  
7.1. GENERAL 
Con un adecuado modelo de administración, gestión y control financiero la 
Compañía PAZHOROWITZ  S.A. logra un aumento en la rentabilidad y 
optimización de sus recursos. 
 
  
7.2. ESPECIFICAS 
a. El análisis preliminar de la situación financiera determina las 
inconsistencias que se identificaron en el diagnóstico financiero de la 
Compañía, el cual sirve de base para la elaboración de un modelo 
administración, gestión y control financiero. 
b. La compañía PAZHOROWITZ S.A una vez que presenta las falencias y 
fortalezas, las cuales serán demostradas a través de la interpretación y 
comparación de los balances de situación financiera, son el fundamento 
para la reorganización administrativa financiera.  
c. El modelo de administración, gestión y control financiero permite 
aprovechar de mejor manera la utilización de los recursos financieros de 
la compañía   PAZHOROWITZ S.A. 
8. METODOLOGÍA 
8.1. MÉTODOS 
 El presente trabajo se desarrollara a través de metodologías de la 
investigación entre esencialmente el método deductivo que basará su estudio 
partiendo de aspectos de tipo general que definan conceptos de orden 
particular; y por otro lado el método inductivo que partirá de situaciones 
específicas que conlleven a establecer conclusiones generales, sin desmerecer 
la trascendencia de  metodologías como la comparación y el análisis que 
tendrán en la presente investigación  
8.2. PROCEDIMIENTOS 
Entre los procedimientos que el presente trabajo utilizara para la definición del 
modelo propuesto se basaran esencialmente en la búsqueda de conceptos 
generales el análisis de bibliografía afín a los objetivos de la  investigación, 
investigación de campo, entrevistas, encuestas, etc., así como análisis de la 
  
información presupuestaria, situacional y de insumos, cálculos y análisis de 
indicadores, entre otros. 
8.3. VARIABLES E INDICADORES 
DOMINIO VARIABLES INDICADORES 
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9. RECURSOS   
Los recursos necesarios para la elaboración de este plan de tesis son 
financiados directamente por las estudiantes  de la facultad de Ciencias 
Económicas.  
A.- HUMANOS      VALOR EN USD. 
Secretaria – Digitadora         35,00 
 Director de tesis (dos alumnas)                800,00  
 
B.- MATERIALES 
 
Suministros.  $100.00 
Servicio de reproducción de materiales 
(Fotocopias, impresiones a computadora,  
fotos, etc.) 
 100,00 
Movilización, transporte y comunicaciones   80,00 
Anillado o empastado del trabajo 100,00 
Libros, revistas, periódicos y otros   50,00 
Imprevistos y misceláneas   50,00 
  
C. - OTROS 
 
Equipos (Adquisición de computadora)                  1000,00               
Refrigerios                30,00 
 
TOTAL   A + B + C                      2345.00 
+   15% IMPREVISTOS              351,75 
 
TOTAL GENERAL (U.S.D.)        $ 2696,75 
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CAPÍTULO I 
INTRODUCCIÓN 
Pazhorowitz es una compañía ampliamente reconocida como una de las 
principales firmas de abogados del Ecuador, conformada por cinco compañías 
de servicios, las mismas que ofrecen asesorías y trabajos legales en áreas de 
Derecho Societario, Minero, Aeronáutico, Laboral y Propiedad Intelectual. 
Fundada en el año de 1991, es reconocida por su dedicación y excelencia, así 
como por proveer servicios prácticos y éticos a sus valiosos clientes. 
En el territorio ecuatoriano, todos los seres humanos, sean estos personas 
naturales o jurídicas, en un determinado momento necesitan de una buena 
representación y asesoría legal, pero no todos los  profesionales que ejercen 
su labor dentro de éste campo (abogados) trabajan correctamente con sus 
clientes. En Pazhorowitz, se opera con clientes que necesitan y aprecian un 
buen trabajo jurídico; clientes que se comunican claramente con sus abogados, 
que desean respetar las leyes y seguir practicas éticas de negocio; clientes que 
tienen suficiente auto confianza para tomar importantes decisiones basadas en 
datos y análisis legales. Pero actividades y procesos internos de la compañía 
hoy por hoy tienen ciertas debilidades que es preciso reforzarlas.  
Frente a esta necesidad latente y al manejo de las actividades jurídico legales 
en el mundo globalizado actual, la empresa se ha visto en la necesidad de 
mantener un lineamiento organizacional y ventaja competitiva frente a sus 
competidores, ya que aún manteniendo un excelente sistema de servicios, 
siguen existiendo algunas limitantes que de una u otra manera hacen que el 
desarrollo financiero de la empresa se interrumpa o sufra procedimientos 
especiales. El hecho de no tener delimitado claramente los planes, programas 
y procedimientos de control interno y financiero para manejar las diferentes 
áreas y departamentos, ha generado un desperdicio de recursos 
administrativos, financieros, humanos, tiempo, entre otros. 
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El tener un sentido de orden en lo que se realiza da la confianza a cada 
empleado de que sus funciones forman parte de un sistema (responsabilidades 
claras, procesos y recursos definidos) y que su papel en el desempeño de sus 
tareas es importante para el avance propio y de la compañía. 
En Pazhorowitz  los procesos Administrativos, Financieros y de Operaciones se 
llevan de manera tradicional, sin la aplicación de estándares de calidad y 
organización, que permitan un control adecuado y en el momento preciso de 
las actividades.  
La trascendencia de este trabajo de tesis, estará orientada a que la empresa 
PAZHOROWITZ S.A de cumplimiento a los objetivos y metas planteadas las 
mismas que la presente investigación pretende hacerlas realidad, con lo que se 
ejecutara el objetivo principal de esta investigación que en esencia se basa en 
presentar un proyecto planificado para aumentar la rentabilidad y optimizar los 
recursos de la Compañía PAZHOROWITZ S.A. mediante la propuesta de un 
modelo de gestión y supervisión financiera que permita la toma de decisiones 
adecuadas. 
El objetivo del plan detallado en la presente investigación se lo ha determinado 
en base a la presentación de balances de situación financiera facilitados por la 
empresa, que conlleven a visualizar óptimamente la información de rubros 
como activos, deudas, capital, ingresos, egresos, costos, gastos y afines, que 
permitan la toma de decisiones eficaces para el consecuente cumplimiento de 
los compromisos jurídicos en el ámbito laboral y tributario esencialmente, que 
eviten sanciones pecuniarias perjudiciales para la persona jurídica como tal y al 
negocio conformado. 
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1 DIAGNÓSTICO 
1.1 ANÁLISIS SITUACIONAL 
1.1.1 ANÁLISIS DEL ENTORNO EXTERNO E INTERNO 
1.1.1.1 AMBIENTE EXTERNO 
El macro ambiente representa todo lo que se encuentra fuera de la 
organización, es decir, el desarrollo profesional, su tecnología (la base de 
conocimientos que debe extraer); la naturaleza de sus servicios, clientes y 
competidores; su establecimiento geográfico; el clima económico, social, y                                                                                                                                                                       
político en que debe operar la empresa.  
“Pazhorowitz es catalogada como una de las firmas de asesoría legal más 
importantes a nivel nacional e internacional, en los dos últimos años la 
inestabilidad que el gobierno ha creado con respecto a los negocios en muchos 
ámbitos, ha involucrado también a Pazhorowitz; permitiendo la migración de 
algunos clientes potenciales, por esta razón la compañía se ha visto en la 
necesidad de incrementar servicios legales y de representación, que permitan 
obtener ingresos adicionales y de esta forma mantener la economía de la 
empresa y así no prescindir del personal que presta servicios en la misma”1.  
De esta forma Pazhorowitz ha ido adquiriendo experiencia principalmente en la 
prestación de servicios y actividades de asesoría y representación legal. 
Adicionalmente, la Firma se encuentra en la capacidad de asesorar a los 
clientes en la compatibilización o entendimiento de normas internacionales con 
la legislación ecuatoriana, así como en brindar las estrategias más adecuadas 
de negociación de términos contractuales, que se enmarquen dentro del ámbito 
profesional y legal. 
                                            
1
 Archivo Pazhorowitz S.A. 
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Así también los abogados de la empresa imparten la cátedra de derecho en 
una de las más importantes universidades del Ecuador; además son miembros 
de diferentes organizaciones y asociaciones locales e internacionales, que se 
encargan de tratar diversos temas. 
1.1.1.1.1 Factor Económico  
El Ecuador últimamente ha sido afectado por una serie de inconvenientes y 
problemas que de una u otra forma han logrado rezagarle aún más dentro de la 
comunidad tercermundista. Como resultado de esto se ha visto un incremento 
en el desempleo y el subempleo social pues actualmente el porcentaje de 
desempleo se encuentra en un 9.10%, ya que tanto las pequeñas, medianas y 
grandes industrias, se han visto en la necesidad de cesar sus operaciones, 
pues han quebrado, ya sea por falta de solvencia y/o liquidez. Por lo que las 
alternativas y posibilidades de tener ingresos en el país, se han tornado 
totalmente difíciles, por esta situación muchas personas aún siguen con la idea 
de  abandonar el país y emigrar al extranjero en busca de días mejores para 
sus familias. 
Por otro lado, la inestabilidad del país pone en riesgo la expansión crediticia en 
el sector financiero, ya que al no disponer de reglas claras, los inversionistas no 
colocan mayores recursos, lo cual genera inseguridad entre los inversionistas, 
ahuyentando definitivamente la inversión extranjera y local.  A Pazhorowitz esto 
le afecta considerablemente ya que los clientes están a la expectativa de los 
sucesos y no realizan inversiones, incrementos o cambios en sus compañías lo 
que significa menor trabajo, especialmente en el área societaria de la empresa. 
Pero al margen de toda esta realidad, el Ecuador de a poco ha logrado 
estabilizar la economía nacional, afianzándose cada vez más en el sistema de 
dolarización, pues a pesar del alto costo de la vida que esto ha implicado, el 
país posee una moneda fuerte lo que permite la estabilidad en el Fondo 
Monetario Internacional. 
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1.1.1.1.2 Factor Político 
La situación Política por la que está atravesando el país en los actuales 
momentos, ha generado cierto tipo de inestabilidad empresarial. A continuación 
citaremos algunos de los cambios y problemas más representativos en los que 
se ha visto envuelto el país: 
La transformación que ha existido dentro de la cúpula gobiernista, el inicio de 
una reestructura a nivel político dentro del país, el desarrollo de una Asamblea 
Constituyente sin fuerza, que no tiene decisión propia y sus actos y decisiones 
van en función de la presidencia, todo lo citato promueve definitivamente 
cambios,  mismos que avizoran un clima de inestabilidad política en el Ecuador, 
la misma que hoy será más duradera que en tiempos pasados, si el país 
dispone de un Gobierno que tiene el respaldo de su partido político, pero no de   
uno con solida trayectoria dentro de lo político,  difícilmente podrá arraigar sus 
objetivos y metas durante el desarrollo de su mandato. Lo importante sería  el 
ordenamiento de la política en el Ecuador (situación que todavía no se da), la 
separación concreta de funciones de la Asamblea, la Presidencia y lo Judicial, 
de lo contrario toda propuesta por parte del Gobierno, en determinado 
momento se vuelve inviable, ya que cualquier cosa que se quiera hacer, 
siempre va a ser saboteada y boicoteada por los intereses de una partidocracia 
retardataria y corrupta. 
1.1.1.1.3 Factor Legal  
El nuevo ordenamiento jurídico que rige al país como consecuencia de la 
aprobación y promulgación de la nueva constitución de la república, 
necesariamente ha modificado expresa y tácitamente la normativa legal y 
reglamentaria que regulan las actividades económicas laborales y comerciales. 
Hay que considerar también la nueva normativa jurídica dada por los mandatos 
constituyentes con fuerza legal, como el mandato constituyente N 8 y los 
nuevos cuerpos legales como la ley de equidad tributaria. 
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1.1.1.1.4 Factor Tecnológico 
Son los derivados de los avances científicos y son estimulados por las 
consecuencias económicas favorables del empleo de la tecnología como 
instrumento para competir.  
El obstáculo se encuentra en el elevado capital desembolsado para llevar a 
cabo tal renovación de la maquinaría.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
La capacidad de prestar servicios de la empresa, se verá incrementada por la 
potencialización del internet, en la que se colocará una página web actualizada 
y detallando todos los servicios que ésta oferta. 
1.1.1.1.5 Factor Social 
En el ámbito social hay un gran impacto psicológico en el Ecuador, pues si bien 
es cierto que el poder adquisitivo de los salarios de nuestra sociedad, ha 
decaído notablemente con relación a los salarios remunerados en otros países, 
no es menos cierto que se ha incrementado la pobreza y la formación de una 
serie de grupos delictivos, lo cual hoy en día es una gran amenaza en el país 
por la inseguridad que esto representa. 
La variedad de contratiempos que vienen presentándose en el país, como  
movilizaciones del sector indígena, protestas estudiantiles y de varios gremios 
sociales, entre otros, afectan definitivamente el desarrolla normal de las 
actividades. 
Los reclamos presentados por muchos de estos sectores, definitivamente se 
enfocan a proteger el bienestar de sus familias, sea por el incremento de 
precios de los productos de primera necesidad y canasta básica, o por la nueva 
ley de Aguas y Minería, éstas familias emprenden una lucha incansablemente 
para que se respete las premisas y ofrecimientos de campaña, que llevaron al 
gobierno al sitial donde se encontraba en sus inicios y que hoy los ha olvidado. 
Piden el respeto a su medio ambiente natural, se rehúsan a la explotación 
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minera y expropiación de sus tierras, ya que ven con esto el incremento de 
problemas sociales, salud, economía, etc. y dado que en muchos sectores del 
territorio ecuatoriano, no cuentan con el presupuesto para poder ser atendidos, 
es que se lanzan y promueven este tipo de acciones y protestas que lo único 
que generan son retrasos económicos al país. 
Ahora bien, una vez examinado la situación de Pazhorowitz con respecto al 
medio que lo rodea (país) es importante también diagnosticar la situación 
interna de esta compañía. 
1.1.1.2 AMBIENTE  INTERNO 
Todo esfuerzo hasta hoy realizado por Pazhorowitz, tiene que ver con la 
preparación de una planificación estratégica, por lo que actualmente necesita 
definir una visión, misión, políticas y valores claros, básicos y primordiales 
dentro de la organización, para poder alcanzar objetivos y metas propuestas a 
futuro. 
Al aplicar un Modelo de Gestión, Pazhorowitz comenzará a optimizar tiempo y 
recursos, mediante la aplicación de procesos adecuados que le permita ser 
más rentable a menor costo. 
“Pazhorowitz, cuenta con una estructura funcional interna semiformal pequeña, 
que tiene una fase de diseño y acople entre áreas definidas como Financiero, 
Legal, Sistemas y RRHH, lo que refleja los roles que han sido asumidos de 
acuerdo con el organigrama, el mismo que es flexible a recibir opiniones y 
criterios que permitan el desarrollo de toda la organización”2. 
Cada una de las áreas interrelacionan con las personas, haciéndolas 
constantemente responsables de decisiones que se tomen, desde luego con 
                                            
2
 Archivo Pazhorowitz S.A.  
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criterio para resolver problemas dependiendo de la causa y el alcance del 
mismo. 
Pazhorowitz,  cuenta con personal de conocimientos, experiencia y creatividad 
para la obtención de buenos resultados, de esta manera ponen toda su 
capacidad, iniciativa, responsabilidad y lealtad a favor de Pazhorowitz; 
cualidades que garantizan el éxito del trabajo en equipo. 
Todo lo que se hace está regido por la honestidad y la credibilidad. Pazhorowitz 
seguirá creciendo dentro de su nicho de mercado pensando y actuando en 
beneficio propio y de sus clientes, haciendo énfasis en el liderazgo global. Su 
principal fortaleza es su gente y su gran debilidad la diversidad de servicio. 
A través del tiempo el personal de Pazhorowitz ha desarrollado competencias 
que se caracterizan por su capacidad, iniciativa y creatividad para resolver 
problemas, lo que permite trabajar eficientemente satisfaciendo las exigencias 
de sus clientes en todos sus niveles. 
Pazhorowitz al tener una variedad de asesorías dentro de su portafolio, 
definitivamente apuesta a desarrollar nuevas alternativas para el cliente 
nacional y extranjero, asegurando la confiabilidad se sus servicios dentro del 
ámbito legal y jurídico. Es así que se puede realizar un análisis de la rivalidad 
entre competidores que permitirá comparar las estrategias o ventajas 
competitivas con las de otras empresas opositoras y de ese modo saber por 
ejemplo si se debe mejorar o rediseñar las estrategias de negocio. 
Por un lado existe un número elevado de firmas de Abogados o empresas que 
ofrecen el mismo servicio, pero por otra parte Pazhorowitz realiza con sus 
clientes un trabajo personalizado y de calidad, donde el contratante puede 
sentirse seguro de obtener un dictamen final a favor. Aun así la competencia es 
alta. El principal competidor es Fabara & Compañía Abogados, la rivalidad 
principalmente entre estas dos empresas, se debe a que el servicio que 
prestan es idéntico, con la diferencia que este último incursiona en el ámbito 
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tributario. Realizan múltiples ofertas y sobre todo Pazhorowitz, utiliza su 
reconocimiento, prestigio y modalidad de financiamiento para diversificarse. 
Al intentar entrar una nueva empresa a este segmento de mercado (servicios 
de asesoría legal y jurídica), ésta podría tener barreras de entrada, tales como 
la falta de experiencia, lealtad del cliente, cuantioso capital requerido, entre 
otros. Pero también podrían fácilmente ingresar si es que cuentan con servicios 
de calidad superior a los existentes o precios más económicos vs. los 
encontrados en el mercado. 
1.1.1.2.1 Proveedores 
En forma general los proveedores de Pazhorowitz son una parte fundamental 
para el desarrollo de las operaciones, por lo que se trabaja con grupos o 
personas seleccionadas, que brinden confiabilidad, calidad, garantía, economía  
y buen servicio o producto. Los proveedores tienen un bajo poder de 
negociación puesto que el número de proveedores que pueden ofertar su 
servicio a Pazhorowitz es alto (notarías) y estos servicios no están 
diferenciados. Esto beneficia a Pazhorowitz ya que puede conseguir el servicio 
que necesita a un costo más bajo. 
En Pazhorowitz se trabaja con proveedores responsables y honestos que 
cumplen con los tiempos y horarios establecidos en los trabajos 
encomendados, a la vez tienen unos precios competitivos en el mercado. 
Dentro de los  principales proveedores de Pazhorowitz están: 
 Rodrigo Salgado Valdez (Notaría 29): Este proveedor es la parte vital de 
Pazhorowitz ya que a través del notario se realizan todos los trámites de 
notarización y protocolos de documentos que los clientes necesitan. 
 ABS Computer: Es el encargado de proveer todo lo que son 
computadoras, suministros de computación, además proveen del 
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servicio personalizado de impresión a través del  alquiler de impresoras, 
scanner y copiadoras. 
 Minango Herrera Geovany (Imprenta Despertar): Es la imprenta 
encargada de realizar todo en lo que a papelería se refiere, desde 
facturas, retenciones y demás documentos contables hasta el 
empastado y etiquetado de carpetas de clientes y registros oficiales de 
todos los años. 
1.1.1.2.2 Clientes 
La cantidad de clientes que existan y el poder de negociación de los mismos, 
también podría depender de la calidad, efectividad, escases y la 
especialización del servicio. 
Este tipo de fuerza permite diseñar estrategias destinadas a captar un mayor 
número de clientes u obtener una mayor fidelidad o lealtad de esto por esta 
razón Pazhorowitz cuenta con aproximadamente 400 clientes entre nacionales 
e internacionales. 
En Pazhorowitz se ve a todos como clientes, y a los clientes como personas 
con necesidades emocionales, y de protección. En el mundo se entrega la 
máxima calidad y el máximo respeto, por la puntualidad, por la honestidad y 
franqueza, por una actitud positiva, por la creatividad, por la claridad, la 
firmeza, por el uso de los recursos humanos, intelectuales y tecnológicos de la 
oficina y del entorno.  
El poder de los clientes es alto ya que el servicio que ofrece Pazhorowitz lo 
puede conseguir en otra firma y por tanto exigen precios menores. Además 
como el servicio que ofrecen es similar al de otras firmas o empresas, exigirán 
a su vez variedad, calidad, prestigio y respaldo. Es necesario también que los 
clientes confíen en la compañía, ya que el reconocimiento y garantía de trabajo 
en el ramo, les permitirá tener la certeza de culminar con resultados positivos al 
final de un caso. 
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En Pazhorowitz se trabaja con clientes honestos, exigentes pero que 
reconocen la calidad del servicio prestado, que pagan con gusto y a tiempo los 
honorarios facturados, que toma responsabilidad por sus propios actos y 
decisiones. 
Los Clientes de Pazhorowitz  son parte fundamental de la organización ya que 
en ellos se ve reflejada la integridad, confianza y fidelidad hacia los servicios 
ofrecidos. 
Entre los clientes más importantes y de mayor facturación  con los que cuenta 
Pazhorowitz se tiene3: 
 Halliburton Latin Amèrica 
 Snacks América Latina 
 Albany Technologies LTD. 
 Automotores y Anexos. 
 Motorola Inc. 
 Islas Galápagos Turismo y Vapores. 
 International Minerals Corporation. 
 Int. Food Services (grupo KFC) 
 Motransa 
 Enchapes Decorativos (Endesa) 
 Bosques Tropicales (Botrosa). 
 Corfu 
 Saereo 
 KLM 
 
 
                                            
3
 Gerencia Financiera y Administrativa Pazhorowitz S.A.  
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1.1.1.2.3 Competencia 
Para el caso puntual Pazhorowitz no es la única firma de abogados  a nivel 
nacional, por ende se ve en la obligación de estar alerta sobre nuevas 
estrategias que competidores potenciales pueden implementar para 
incrementar su participación. En la actualidad Pazhorowitz presenta diversidad 
de servicios dentro del ámbito legal y jurídico, con  desventaja competitiva en el 
ámbito de asesoría Tributaria. En este caso pasa que luchan en un entorno 
extremadamente competitivo indiferenciado y muy disputado en cuanto a 
precios. Pese a ser un sector tal en el que se compite, cualquiera que oferte un 
servicio de asesoría legal y jurídica puede entrar al mercado y hay nuevos 
estudios jurídicos constantemente, como es el caso de: 
Pérez Bustamante & Ponce Abogados, (PB&P) es la principal firma de 
abogados del Ecuador. Cuenta con una sólida estructura de servicios legales 
compatible con las necesidades de sus clientes, a quienes sirven con 
profesionalismo, conocimiento, compromiso y ética, valores que han orientado 
su gestión desde 1916. 
Bustamante & Bustamante, quien tiene una trayectoria de 54 años en el 
mercado en consultoría legal a clientes nacionales e internacionales en los más 
diversos campos del derecho. 
Fabara & Compañía Abogados,  es un destacado Estudio Jurídico de práctica 
general, que brinda servicios de asesoría legal en todas las áreas del Derecho 
a inversionistas y empresas, con cobertura nacional. 
1.1.1.2.4 Políticas de Pazhorowitz 
Las políticas en Pazhorowitz están orientadas y fundamentadas en calidad de 
servicios y valores humanos ya que todo el personal debe estar comprometido 
en entregar una asistencia profesional, honesta y eficiente a sus clientes. 
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1.1.1.2.4.1 Política de calidad  
En Pazhorowitz la política de calidad se basa en el compromiso de brindar a los 
clientes el respaldo necesario para la solución de sus problemas y atención 
oportuna y fundamentada de sus consultas, construyendo una relación de 
confianza permanente.  
La compañía está formada por un equipo de profesionales competentes, 
provistos de herramientas adecuadas para la realización de sus labores. 
1.1.1.2.4.2 Política de Conflicto e Intereses  
En Pazhorowitz el personal está comprometido a establecer una normatividad 
que permita garantizar la seriedad, objetividad, confianza y prestigio que 
caracteriza a la Administración de la Organización dentro de la comunidad 
nacional e internacional. 
1.1.1.2.4.3 Política de Ventas 
En Pazhorowitz su gente está comprometida a mejorar continuamente la 
gestión de los servicios y ejecutando de manera eficiente las estrategias 
comerciales planteadas, con el fin de alcanzar la satisfacción de sus clientes. 
1.1.1.2.5 Valores 
En Pazhorowitz, existe una lucha continua por construir un mundo mejor. 
Desde cada lugar de trabajo, con ética y profesionalismo, se genera pasión 
para hacer valer el derecho de los ciudadanos que acuden a sus oficinas. 
Están convencidos de que el respeto a las leyes y a la Constitución son los 
únicos garantes de la paz y del progreso social. Desde hace más de quince 
años y por generaciones vienen trabajando basados en valores. Esa es la  
razón de su permanencia en la actividad y de su éxito. 
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1.1.1.2.6 Misión y Visión de PAZHOROWITZ S.A 
En la actualidad la Misión y la Visión de Pazhorowitz S.A. son: 
1.1.1.2.6.1  Misión 
Ser reconocidos como pioneros en el desarrollo del ejercicio profesional del 
sector empresarial y convertirse en el principal referente nacional, con 
proyección internacional, inculcando en el pensamiento de nuestros clientes  la 
importancia de la asesoría legal para salvaguardar adecuadamente sus 
intereses con la máxima calidad, puntualidad y honestidad. 
1.1.1.2.6.2 Visión 
Ser un Estudio Jurídico altamente especializado en todos los ámbitos del 
Derecho Empresarial, que ofrezca un servicio diferenciado e integral de 
asesoría, consultoría, patrocinio y capacitación, en asuntos personales y  
empresariales, con reconocida eficiencia y procurando la completa satisfacción 
de sus clientes. 
1.1.1.2.7 Estructura Organizacional de PAZHOROWITZ 
Pazhorowitz, al ser una compañía de estructura reducida, cuenta con un 
escaso grupo de líderes en cada una de sus áreas, (Finanzas, Legal, Sistemas 
y RRHH), sin embargo este contingente humano se encuentra altamente 
entrenado y capacitado, con la experiencia necesaria para conducir y guiar a su 
gente al logro y consecución de objetivos empresariales. 
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Ilustración 1: 
 Organigrama Estructural por Departamentos 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
Ilustración 2:  
Organigrama Estructural Posicional 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
JUNTA DE 
SOCIOS
LEGAL Y JURIDICO
GERENCIA FINANCIERA 
ADMINISTRATIVA
CONTABILIDAD
RECURSOS 
HUMANOS
SISTEMAS
MINAS Y 
PETROLEOS
PROCESAL Y 
ARBITRAJE
MIGRACION Y 
EXTRANGERIA
INMOVILIARIO
LABORAL Y SSSC
MARCAS Y 
PATENTES
16 
 
1.1.1.2.7.1 Gerencia Administrativa Financiera  
Área encargada de la óptima determinación y administración de la estrategia 
financiera de la empresa, así como de la evaluación de las necesidades de flujo 
de caja a futuro y de la obtención de recursos financieros en el corto, mediano 
y largo plazo. Esta área cuenta además con personal encargado de supervisar 
los créditos y realizar las cobranzas. 
1.1.1.2.7.2 Recursos Humanos y Administración 
Responsable de administrar, seleccionar, capacitar y desarrollar al recurso 
humano de la organización, además las relaciones Institucionales que es el 
área a cargo de las comunicaciones e imagen interna y externa de la 
organización. Ejecuta las acciones de Responsabilidad Social. Planifica, 
ejecuta y controla los procesos de servicios generales con el fin de lograr la 
satisfacción de los clientes internos. 
1.1.1.2.7.3 Contabilidad  
Brinda información financiera y de gestión, en forma oportuna y confiable, a los 
clientes internos y externos para la toma de decisiones. Controla, analiza y 
refleja en los Estados Financieros la situación económica financiera del negocio 
de acuerdo con las Normas Internacionales de Contabilidad (NICS).  
1.1.1.2.7.4 Sistemas  
Propone e impulsa el uso de la tecnología en los procesos, identificando 
soluciones beneficiosas, evaluando requerimientos tecnológicos y de 
información de las áreas usuarias.  
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1.1.1.2.7.5 Legal  y Jurídico 
Optimiza la gestión Operativa de servicio en cada región, ejecutando de 
manera eficiente las estrategias planteadas. Establece las directivas de la 
gestión de servicios que permitan lograr los objetivos propuestos por la 
compañía, son responsables a demás de incorporar valor agregado a los 
procesos que aseguren la excelencia en la satisfacción de los clientes.  
Las áreas legales  que maneja Pazhorowitz para el servicio a los clientes están 
divididas de la siguiente manera: 
1.1.1.2.7.6 Procesal y Arbitraje 
El área procesal tiene amplia experiencia en asistir a los clientes en todo tipo 
de posibles acciones litigiosas, tanto en sede ordinaria como arbitral y en 
procesos de mediación o conciliación extrajudicial y negociación, sin importar la 
naturaleza y la complejidad del asunto. 
1.1.1.2.7.7 Inmobiliario 
Pazhorowitz, representa de forma regular a clientes tanto nacionales como 
extranjeros, en una amplia gama de asuntos que involucran bienes raíces. La 
propuesta incluye siempre la búsqueda de las mejores opciones para los 
clientes, abordando siempre el análisis desde varias ópticas del derecho, 
incluyendo la seguridad jurídica, rapidez, estructuras tributarias aplicables, 
temas ambientales, riesgos o contingencias posibles, entre otros. 
1.1.1.2.7.8 Laboral y Seguridad Social 
Al efecto, regularmente participamos en el diseño de contratos específicos para 
los clientes, Reglamentos Internos de Trabajo, asesoría en actividades de 
Seguridad e Higiene Industrial, absolución de consultas sobre el entendimiento 
o debido cumplimiento de las normas aplicables, entre otros. 
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1.1.1.2.7.9 Migración y Extranjería 
Pazhorowitz provee servicios relacionados con la asesoría para la obtención de 
visas de inmigrantes y no inmigrantes, así como el desarrollo de estrategias 
para que dichos procesos sean llevados a cabo con la mayor transparencia y 
agilidad posible. 
1.1.1.2.7.10 Minas y Petróleos 
Este liderazgo se relaciona con su participación y conocimiento histórico de 
más de dos décadas en el desarrollo de la actividad minera en el país, así 
como por su interacción con las comunidades locales y el cumplimiento de las 
obligaciones relacionadas con la conservación del medioambiente. 
1.1.1.2.7.11 Marcas y Patentes 
En un caso en el que un solicitante copió el diseño no registrado y famoso de 
un cliente, la detención de la entrada de pequeños y grandes cargamentos y de 
hasta carcasas de productos falsificados, competencia desleal de la Ley de 
Propiedad Intelectual para proteger propiedad intelectual registrada y no 
registrada contra un imitador. 
En litigio, se corrige una mala interpretación oficial sobre la ley ecuatoriana en 
materia de Patentes que dio lugar a un cambio importante en el cálculo de 
tiempo para presentación de oposiciones de Patentes y el uso previo adecuado 
de los nombres comerciales. 
Existen dentro de estas áreas campos de acción los cuales se menciona a 
continuación:  
Administración y Contratación Pública: El departamento del área 
administrativa posee experiencia y destreza en asistir a los clientes para la 
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negociación y ejecución de contratos con entes públicos, procurando mantener 
altos estándares éticos y morales. 
Asesoría Comercial y Corporativa: La firma provee asesoría legal estratégica 
y practica, al mismo tiempo que brinda una asesoría integral de negocios a sus 
clientes tanto nacionales como internacionales. Los abogados especialistas en 
las diversas ramas del derecho tales como (Ambiental, Laboral, Propiedad 
Intelectual, Anti-corrupción, Corporativo) así como especializados en finanzas 
corporativas, trabajan en conjunto para proteger los intereses de los clientes 
corporativos y asegurar el cumplimiento de regulaciones legales que enmarcan 
los intereses corporativos. 
Anti – Corrupción: Los socios han asesorado a clientes sobre los alcances y 
efectos de la Ley de Estados Unidos de Prácticas Corruptas en el Extranjero 
(“U.S. Foreign Corrupt Practices Act”) desde 1989. Desde entonces se  ayuda a 
clientes a ganar y a mantener contratos con el estado, y servicios, sin que para 
ello éstos deban someterse a requerimientos ilegales de funcionarios estatales. 
Anti – Monopolio: El novedoso marco legislativo de la política comunitaria 
andina de libre competencia está regulada por la Decisión Supra-nacional 608, 
(Normas para la protección y promoción de la libre competencia en la 
Comunidad Andina. Los abogados de la empresa poseen un equipo de 
asesores en ésta área jurídico – económica, capaces de solventar cualquier 
inquietud y procedimientos sobre este tema. 
Anti – Piratería: Está Área protege los productos y sus marcas  ya que pueden 
estar vendiendo o utilizando versiones pirateadas o falsificadas de ellos,  
además patentes de invención, diseños, variedades vegetales registradas, 
secretos comerciales, información confidencial, u otros productos protegidos en 
Ecuador. 
Aviación Civil: Pazhorowitz tiene más de dos décadas de experiencia en el 
desarrollo de actividades en el área aeronáutica; así como en el conocimiento y 
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estudio de la legislación ecuatoriana e internacional en aviación civil comercial 
y demás actividades aeronáuticas relacionadas con servicios aéreos. 
Hidrocarburos: Los importantes cambios en la legislación de hidrocarburos y 
gas, así como las tendencias gubernamentales en torno a los contratos de 
exploración y explotación petrolera, y la proliferación de contratos de prestación 
de servicios tornan de vital importancia el mantenimiento de una asesoría legal 
oportuna, otorgando a Pazhorowitz un sitial importante dentro del sector 
energético. 
El tipo de profesionales que manejan estas áreas deben ser: Honestos, 
inteligentes, con actitud positiva, creativos, puntuales, francos, que trabajan 
bien en equipo y bajo presión, con metas profesionales altas, estudiantes 
eternos, mentores, voluntariosos, leales a la firma y a la justicia ya que la firma 
no acepta la mentira, el conformismo, la falta de esfuerzo, la susceptibilidad. 
1.1.1.2.8 Precios 
Se consideran las siguientes categorías para abogados, sus tarifas 
correspondientes y su valor en porcentaje a recibir por dichas categorías. 
Tabla 1: 
Precios Generales 
 
CATEGORÍA  VALOR / HORA        PORCENTAJE A                                               
            RECIBIR 
Socio             $ 180.00                   35%  
Asociado         $ 150.00                   30% 
Abogado Sénior        $ 100.00                   25% 
Abogado Junior        $   80.00                   20% 
Pasante         $   50.00                   10% 
FUENTE: Empresa PAZHOROWITZ S.A. 
ELABORADO: Autoras 
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1.1.1.2.9 Situación Financiera 
1.1.1.2.9.1 Estado de Resultados 2010  
Tabla 2:  
Estado de Resultados 2010 
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2010
4. INGRESOS 1.304.710,04
4.01 INGRESOS OPERACIONALES 1.303.520,47
4.01.1. ASESORÍA LEGALES 1.094.464,25
4.01.2. INGRESOS PROPIEDAD INTELECTUAL 94.301,71
4.01.3. SERVICIOS 100.405,70
4.01.3.01. SERVICIOS EXPORTADOS 100.405,70
4.01.4. OTROS INGRESOS 14.348,81
4.02. INGRESOS NO OPERACIONALES 1.189,57
5. GASTOS 1.273.453,50
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.271.562,47
GASTOS DE PERSONAL 172.752,43
5.01.1. SUELDO NOMINAL 88.759,80
5.01.2. BENEFICIOS SOCIALES 29.195,18
5.01.3. CAPACITACIÓN 3.718,62
5.01.4. BONOS Y REEMPLAZOS 7.466,79
5.01.5. SEGURO DE VIDA Y MÉDICO 27.891,98
5.01.6. GASTOS DE VIAJE 117,90
5.01.7. OTROS GASTOS DE PERSONAL 15.602,16
5.02. HONORARIOS PROFESIONALES 880.829,50
5.02.1. HON. PROFESIONALES OFICINA 697.225,49
5.02.2. HON. PROFESIONALES TERCEROS 183.604,01
5.03. SUMINISTROS DE OF. Y LIMPIEZA 22.260,97
5.03.1 TONERS 6.604,69
5.03.2 PAPELERIA 9.024,85
5.03.4 SUMINISTROS VARIOS 3.546,43
5.03.5 BIBLIOTECA 3.085,00
5.04. SERVICIOS BÁSICOS 5.074,12
5.04.1. LUZ Y AGUA 5.074,12
5.05. COMUNICACIÓN 41.692,74
5.05.1. COMUNICACIÓN 30.403,14
5.05.2. INTERNET 6.595,64
5.05.3. CORREO SOCIEDADES ANÓNIMAS 3.413,01
5.05.4. MOVILIZACIÓN 1.280,95
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2010
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CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2010
5.06. SEGUROS 2.780,27
5.061. SEGUROS PAGADOS 2.780,27
5.07. MANTENIMIENTOS 34.861,52
5.07.1. MANT. DE OFICINA Y EQUIPOS 25.991,55
5.07.2. MANT. DE MUEBLES Y ENCERES 438,00
5.07.3. MANT. EQUIPOS 1.440,13
5.07.4. MANT. MOTOS Y VEHÍCULOS 1.759,03
5.07.5. MANT. EQUIPOS INFORMÁTICOS 3.787,43
5.07.6. MANT. CIRCUITOS 1.445,38
5.08. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 374,99
5.08.1. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 374,99
5.09. MEMBRESIAS Y SUSCRIPCIONES 1.793,91
5.09.1. SUSCRIPCIONES 1.793,91
5.10. GASTOS DE PUBLICIDAD 9.709,31
5.10.1. GASTOS DE PUBLICIDAD 9.709,31
5.11. IMP. CONTRIBUCIONES Y MULTAS 42.624,03
5.11.1. IMPUESTOS 4.852,45
5.11.2. CONTRIBUCIONES 446,75
5.11.3. OTROS GASTOS FINANCIEROS 37.324,83
5.12. GASTOS DE TERCEROS 452,95
5.12.1. GASTOS DE TERCEROS 452,95
5.13. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 29.516,37
5.13.1. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 11.781,86
5.13.2. GASTOS IEPI Y ARTES 4.942,00
5.13.3. OTROS GASTOS 12.792,51
5.14. DEP. AMORTIZACIONES Y PROVISIONES 26.839,36
5.14.1. DEPRECIACIONES 21.899,33
5.14.3. PROVISIONES 4.940,03
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.891,03
5.50.1. OTRO GASTO 68,32
5.50.2. GASTOS FINANCIEROS 1.822,71
TOTAL GASTOS 1.273.453,50
Utilidad antes de PT 31.256,54
(-) 15% Participación Trabajadores 4.688,48
Utilidad Antes del Impuesto a Renta 26.568,06
(-) 25% Impuesto a la Renta 6.642,01
UTILIDAD NETA 19.926,04
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2010
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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1.1.1.2.9.2 Estado de Situación Financiera 2010 
Tabla 3:  
Estado de Situación Financiera 2010 
PAZHOROWITZ S.A. 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS
1. ACTIVOS 923.034,23                  
1.00. ACTIVOS CORRIENTES 32.590,90                    
1.00.0. CAJA -  BANCOS 32.590,90                    
1.00.0.02 CAJA CHICA / ADMINISTRAC 2.850,00                       
1.00.0.03 BANCO PICHINCHA / 3087548404 27.603,95                     
1.00.0.05 BANCO PACIFICO / 7169841 1.886,95                      
1.00.0.06 CAJA CHICA / ANGEL SUNTA 250,00                         
1.01. ACTIVOS CORRIENTES OTROS 836.345,07                  
1.01.5. CLIENTES 588.995,42                  
1.01.7. OBLIGACIONES ADMINISTRACION TRIBUTARIA 189.923,74                  
1.01.9. CUENTAS DE TERCEROS 57.425,91                    
1.02. ACTIVO FIJO 54.098,26                    
1.02.1. ACTIVO FIJO DEPRECIABLE 54.098,26                    
2. PASIVOS 822.918,67                  
2.01. PASIVOS CORRIENTES 486.765,32                  
2.01.1. CUENTAS POR PAGAR 119.254,25                  
2.01.2. OBLIGACIONES CON EL PERSONAL 3.865,41                      
2.01.3. OBLIGACIONES PATRONALES 5.018,27                      
2.01.4. OBLIGACIONES FISCALES 31.363,55                    
2.01.6. CUENTAS POR PAGAR SOCIOS 4.376,03                      
2.01.7. CUENTAS POR PAGAR VARIOS 322.887,81                  
2.02. PASIVOS LARGO PLAZO 336.153,35                  
3. PATRIMONIO DE ACCIONISTAS 100.115,55                  
3.01.1. CAPITAL 176.273,75                  
3.02. RESERVAS 1.856,28                      
3.03. RESULTADOS (78.014,48)                  
3.03.1. RESULTADOS DEL EJERCICIO (109.271,02)                
3.03.2. RESULTADOS DEL EJERCICIO 31.256,54                    
923.034,22                  TOTAL PATRIMONIO + PASIVO
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1.1.1.2.9.3 Estado de Resultados 2011 
Tabla 4:  
Estado de Resultados 2011 
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011
4. INGRESOS 1.283.786,31
4.01 INGRESOS OPERACIONALES 1.267.673,43
4.01.1. ASESORÍA LEGALES 1.112.411,34
4.01.2. INGRESOS PROPIEDAD INTELECTUAL 48.887,84
4.01.3. SERVICIOS 99.659,68
4.01.3.01. SERVICIOS EXPORTADOS 99.659,68
4.01.4. OTROS INGRESOS 6.714,57
4.02. INGRESOS NO OPERACIONALES 16.112,88
5. GASTOS 1.262.194,80
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.261.027,49
GASTOS DE PERSONAL 167.872,46
5.01.1. SUELDO NOMINAL 98.578,85
5.01.2. BENEFICIOS SOCIALES 30.694,13
5.01.3. CAPACITACIÓN 1.504,32
5.01.4. BONOS Y REEMPLAZOS 880,94
5.01.5. SEGURO DE VIDA Y MÉDICO 24.149,55
5.01.6. GASTOS DE VIAJE 421,98
5.01.7. OTROS GASTOS DE PERSONAL 11.642,69
5.02. HONORARIOS PROFESIONALES 855.856,11
5.02.1. HON. PROFESIONALES OFICINA 800.764,72
5.02.2. HON. PROFESIONALES TERCEROS 55.091,39
5.03. SUMINISTROS DE OF. Y LIMPIEZA 38.628,63
5.03.1 TONERS 82,46
5.03.2 PAPELERIA 31.733,26
5.03.4 SUMINISTROS VARIOS 3.531,55
5.03.5 BIBLIOTECA 3.097,28
5.03.6 EQUIPO CELULARES 184,08
5.04. SERVICIOS BÁSICOS 5.061,63
5.04.1. LUZ Y AGUA 5.061,63
5.05. COMUNICACIÓN 44.906,35
5.05.1. COMUNICACIÓN 33.507,51
5.05.2. INTERNET 9.210,41
5.05.3. CORREO SOCIEDADES ANÓNIMAS 1.236,21
5.05.4. MOVILIZACIÓN 952,22
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011
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CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011
5.06. SEGUROS 2.954,62
5.061. SEGUROS PAGADOS 2.954,62
5.07. MANTENIMIENTOS 16.744,69
5.07.1. MANT. DE OFICINA Y EQUIPOS 11.004,58
5.07.2. MANT. DE MUEBLES Y ENCERES 280,33
5.07.3. MANT. EQUIPOS 604,93
5.07.4. MANT. MOTOS Y VEHÍCULOS 1.193,97
5.07.5. MANT. EQUIPOS INFORMÁTICOS 2.517,46
5.07.6. MANT. CIRCUITOS 1.143,42
5.08. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 489,90
5.08.1. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 489,90
5.09. MEMBRESIAS Y SUSCRIPCIONES 2.070,42
5.09.1. SUSCRIPCIONES 2.070,42
5.10. GASTOS DE PUBLICIDAD 8.885,23
5.10.1. GASTOS DE PUBLICIDAD 8.885,23
5.11. IMP. CONTRIBUCIONES Y MULTAS 25.394,88
5.11.1. IMPUESTOS 2.970,33
5.11.2. CONTRIBUCIONES 868,15
5.11.3. OTROS GASTOS FINANCIEROS 21.556,40
5.12. GASTOS DE TERCEROS 6.264,23
5.12.1. GASTOS DE TERCEROS 6.264,23
5.13. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 49.438,97
5.13.1. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 18.270,57
5.13.2. GASTOS IEPI Y ARTES 3.107,00
5.13.3. OTROS GASTOS 28.061,40
5.14. DEP. AMORTIZACIONES Y PROVISIONES 36.459,37
5.14.1. DEPRECIACIONES 22.002,72
5.14.3. PROVISIONES 14.456,65
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.167,31
5.50.1. OTROS GASTOS 0,00
5.50.2. GASTOS FINANCIEROS 1.167,31
TOTAL GASTOS 1.262.194,80
Utilidad antes de PT 21.591,51
(-) 15% Participación Trabajadores 3.238,73
Utilidad Antes del Impuesto a Renta 18.352,78
(-) 25% Impuesto a la Renta 4.404,67
UTILIDAD NETA 13.948,12
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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1.1.1.2.9.4 Estado de Situación Financiera 2011 
Tabla 5:  
Estado de Situación Financiera 2011 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 2011
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDO 2011
1. ACTIVOS 858.260,28   
1.00. ACTIVOS CORRIENTES 36.274,08     
1.00.0 CAJA-BANCOS 35.434,08     
1.00.1 DEPÓSITOS EN TRÁNSITO 840,00           
1.01. ACTIVOS EXIGIBLES 784.724,04   
1.01.5. CLIENTES 437.313,00   
1.01.5.01. CUENTAS POR COBRAR CLIENTES 369.188,78   
1.01.5.02. DE GASTOS INCURRIDOS 67.300,60     
1.01.5.03. CUENTAS POR COBRAR SOCIOS -
1.01.5.04. C COBRAR ANTICIPOS EMPLEADOS 439,18           
1.01.5.05. ANTICIPOS HONORARIOS 290,02           
1.01.5.07. CTAS POR COBRAR PHR 1.109,71        
1.01.5.09. C POR COBRAR WAS -
1.01.5.11. C POR COBRAR CARTERA ANTIGUA 686,16           
1.01.5.12. CTAS POR COBRAR MPH 3.545,10        
1.01.5.99. PROVISIÓN CTA INCOBRABLE 5.246,55 -       
1.01.6. CTAS POR COBRAR VARIOS 3.362,59        
1.01.7. OBLIGACIONES ADMINISTRACIÓN TRIBUTARIA 203.309,65   
1.01.9. CUENTAS DE TERCEROS 140.738,80   
1.02. ACTIVO FIJO 37.262,16     
1.02.1 ACTIVO FIJO DEPRECIABLE 37.262,16     
2. PASIVOS 755.192,58   
2.01. PASIVOS CORRIENTES 408.686,95   
2.01.1. CUENTAS POR PAGAR 33.142,38     
2.01.2. OBLIGACIONES CON EL PERSONAL 1.857,62        
2.01.3. OBLIGACIONES PATRONALES 2.175,82        
2.01.4. OBLIGACIONES FISCALES 26.496,54     
2.01.6. CUENTAS POR PAGAR SOCIOS 28.207,36     
2.01.7. CUENTAS POR PAGAR VARIOS 316.807,23   
2.02. PASIVOS LARGO PLAZO 346.505,63   
3. PATRIMONIO DE ACCIONISTAS 103.067,70   
3.01.1. CAPITAL 176.273,75   
3.02. RESERVAS 1.856,28        
3.03. RESULTADOS 75.062,33 -    
3.03.1. RESULTADOS DEL EJERCICIO 96.653,84 -    
3.03.2. RESULTADOS DEL EJERCICIO 21.591,51     
PATRIMONIO + PASIVO 858.260,28    
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A. 
ELABORADO: Autoras 
27 
 
1.1.1.2.10 Análisis Vertical 
Tabla 6:  
Análisis Vertical de Resultados 2010 y 2011 
PAZHOROWITZ S.A.
Whymper 1105 y Alpallana
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2010 VARIACIÓN % SALDOS 2011 VARIACIÓN %
4. INGRESOS 1.304.710,04 100,00% 1.283.786,31 100,00%
4.01 INGRESOS OPERACIONALES 1.303.520,47 99,91% 1.267.673,43 98,74%
4.01.1. ASESORÍA LEGALES 1.094.464,25 83,96% 1.112.411,34 87,75%
4.01.2. INGRESOS PROPIEDAD INTELECTUAL 94.301,71 7,23% 48.887,84 3,86%
4.01.3. SERVICIOS 100.405,70 7,70% 99.659,68 7,86%
4.01.3.01. SERVICIOS EXPORTADOS 100.405,70 100,00% 99.659,68 7,86%
4.01.4. OTROS INGRESOS 14.348,81 1,10% 6.714,57 0,53%
4.02. INGRESOS NO OPERACIONALES 1.189,57 0,09% 16.112,88 1,26%
5. GASTOS 1.273.453,50 100,00% 1.262.194,80 100,00%
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.271.562,47 99,85% 1.261.027,49 99,91%
GASTOS DE PERSONAL 172.752,43 13,59% 167.872,46 13,31%
5.01.1. SUELDO NOMINAL 88.759,80 51,38% 98.578,85 58,72%
5.01.2. BENEFICIOS SOCIALES 29.195,18 16,90% 30.694,13 18,28%
5.01.3. CAPACITACIÓN 3.718,62 2,15% 1.504,32 0,90%
5.01.4. BONOS Y REEMPLAZOS 7.466,79 4,32% 880,94 0,52%
5.01.5. SEGURO DE VIDA Y MÉDICO 27.891,98 16,15% 24.149,55 14,39%
5.01.6. GASTOS DE VIAJE 117,90 0,07% 421,98 0,25%
5.01.7. OTROS GASTOS DE PERSONAL 15.602,16 9,03% 11.642,69 6,94%
5.02. HONORARIOS PROFESIONALES 880.829,50 69,27% 855.856,11 67,87%
5.02.1. HON. PROFESIONALES OFICINA 697.225,49 79,16% 800.764,72 93,56%
5.02.2. HON. PROFESIONALES TERCEROS 183.604,01 20,84% 55.091,39 6,44%
5.03. SUMINISTROS DE OF. Y LIMPIEZA 22.260,97 12,89% 38.628,63 3,06%
5.03.1 TONERS 6.604,69 29,67% 82,46 0,21%
5.03.2 PAPELERIA 9.024,85 40,54% 31.733,26 82,15%
5.03.4 SUMINISTROS VARIOS 3.546,43 15,93% 3.531,55 9,14%
5.03.5 BIBLIOTECA 3.085,00 13,86% 3.097,28 8,02%
5.03.6 EQUIPO CELULARES 184,08 0,48%
5.04. SERVICIOS BÁSICOS 5.074,12 2,94% 5.061,63 0,40%
5.04.1. LUZ Y AGUA 5.074,12 100,00% 5.061,63 100,00%
5.05. COMUNICACIÓN 41.692,74 24,13% 44.906,35 3,56%
5.05.1. COMUNICACIÓN 30.403,14 72,92% 33.507,51 74,62%
5.05.2. INTERNET 6.595,64 15,82% 9.210,41 20,51%
5.05.3. CORREO SOCIEDADES ANÓNIMAS 3.413,01 8,19% 1.236,21 2,75%
5.05.4. MOVILIZACIÓN 1.280,95 3,07% 952,22 2,12%
ESTADOS DE PERDIDAS Y GANANCIAS 2010 - 2011
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CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2010 VARIACIÓN % SALDOS 2011 VARIACIÓN %
5.06. SEGUROS 2.780,27 1,61% 2.954,62 0,23%
5.061. SEGUROS PAGADOS 2.780,27 100,00% 2.954,62 100,00%
5.07. MANTENIMIENTOS 34.861,52 20,18% 16.744,69 1,33%
5.07.1. MANT. DE OFICINA Y EQUIPOS 25.991,55 74,56% 11.004,58 65,72%
5.07.2. MANT. DE MUEBLES Y ENCERES 438,00 1,26% 280,33 1,67%
5.07.3. MANT. EQUIPOS 1.440,13 4,13% 604,93 3,61%
5.07.4. MANT. MOTOS Y VEHÍCULOS 1.759,03 5,05% 1.193,97 7,13%
5.07.5. MANT. EQUIPOS INFORMÁTICOS 3.787,43 10,86% 2.517,46 15,03%
5.07.6. MANT. CIRCUITOS 1.445,38 4,15% 1.143,42 6,83%
5.08. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 374,99 0,22% 489,90 0,04%
5.08.1. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 374,99 100% 489,90 100,00%
5.09. MEMBRESIAS Y SUSCRIPCIONES 1.793,91 1,04% 2.070,42 0,16%
5.09.1. SUSCRIPCIONES 1.793,91 100,00% 2.070,42 100,00%
5.10. GASTOS DE PUBLICIDAD 9.709,31 5,62% 8.885,23 0,70%
5.10.1. GASTOS DE PUBLICIDAD 9.709,31 100,00% 8.885,23 100,00%
5.11. IMP. CONTRIBUCIONES Y MULTAS 42.624,03 24,67% 25.394,88 2,01%
5.11.1. IMPUESTOS 4.852,45 11,38% 2.970,33 11,70%
5.11.2. CONTRIBUCIONES 446,75 1,05% 868,15 3,42%
5.11.3. OTROS GASTOS FINANCIEROS 37.324,83 87,57% 21.556,40 84,88%
5.12. GASTOS DE TERCEROS 452,95 0,26% 6.264,23 0,50%
5.12.1. GASTOS DE TERCEROS 452,95 100,00% 6.264,23 100,00%
5.13. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 29.516,37 17,09% 49.438,97 3,92%
5.13.1. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 11.781,86 39,92% 18.270,57 36,96%
5.13.2. GASTOS IEPI Y ARTES 4.942,00 16,74% 3.107,00 6,28%
5.13.3. OTROS GASTOS 12.792,51 43,34% 28.061,40 56,76%
5.14. DEP. AMORTIZACIONES Y PROVISIONES 26.839,36 15,54% 36.459,37 2,89%
5.14.1. DEPRECIACIONES 21.899,33 81,59% 22.002,72 60,35%
5.14.3. PROVISIONES 4.940,03 18,41% 14.456,65 39,65%
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.891,03 0,15% 1.167,31 0,09%
5.50.1. OTROS GASTOS 68,32 3,61% 0,00%
5.50.2. GASTOS FINANCIEROS 1.822,71 96,39% 1.167,31 100,00%
TOTAL GASTOS 1.273.453,50 100,00% 1.262.194,80 100,00%
Utilidad antes de PT 31.256,54 21.591,51
(-) 15% Participación Trabajadores 4.688,48 3.238,73
Utilidad Antes del Impuesto a Renta 26.568,06 18.352,78
(-) 25% Impuesto a la Renta 6.642,01 4.404,67
UTILIDAD NETA 19.926,04 13.948,12
ESTADOS DE PERDIDAS Y GANANCIAS 2010 - 2011
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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Tabla 7: 
Análisis Vertical de Situación Financiera 2010 y 2011 
RUBRO SALDOS 2010 VARIACIÓN % SALDOS 2011 VARIACIÓN %
ACTIVO CORRIENTE 868.935,97 94,14% 820.998,12 95,66%
Disponible 32.590,90 3,75% 36.274,08 4,42%
Caja - Bancos 32.590,90 100,00% 35.434,08 4,32%
Caja Chica / Administración 2.850,00 8,74%
Caja Chica / ANGEL SUNTA 250,00 0,77%
Banco Pichincha /3087548404 27.603,95 84,70%
Banco Pacífico / 7169841 1.886,95 5,79%
Depósitos en Tránsito 840,00 0,10%
Exigible 836.345,07 96,25% 784.724,04 95,58%
Clientes 588.995,42 70,42% 437.313,00 55,73%
Cuentas por Cobrar Clientes 369.188,78 84,42%
De Gastos Incurridos 67.300,60 15,39%
Cuentas por Cobrar Socios -
C Cobrar Anticipos Empleados 439,18 0,10%
Anticipos Honorarios 290,02 0,07%
Ctas. Por Cobrar PHR 1.109,71 0,25%
Ctas. Por Cobrar WAS -
Ctas. Por Cobrar Cartera Antigua 686,16 0,16%
Ctas. Por Cobrar MPH 3.545,10 0,81%
Provisión Cuenta Incobrable -5.246,55 -1,20%
Ctas. Por Cobrar Varios 3.362,59 0,43%
Obligaciones Administración Tributaria 189.923,74 22,71% 203.309,65 25,91%
Cuentas de Terceros 57.425,91 6,87% 140.738,80 17,93%
ACTIVO FIJO 54.098,26 5,86% 37.262,16 4,34%
Depreciable 54.098,26 100,00% 37.262,16 100,00%
TOTAL ACTIVO 923.034,23 100,00% 858.260,28 100,00%
PASIVOS CORTO PLAZO 486.765,32 52,74% 408.686,95 47,62%
Cuentas por pagar 119.254,25 12,92% 33.142,38 3,86%
Obligaciones con el personal 3.865,41 0,42% 1.857,62 0,22%
Obligaciones Patronales 5.018,27 0,54% 2.175,82 0,25%
Obligaciones Fiscales 31.363,55 3,40% 26.496,54 3,09%
Cuentas por pagar socios 4.376,03 0,47% 28.207,36 3,29%
Cuentas por pagar varios 322.887,81 34,98% 316.807,23 36,91%
PASIVOS LARGO PLAZO 336.153,35 36,42% 346.505,63 40,37%
TOTAL PASIVOS 822.918,67 89,15% 755.192,58 87,99%
PATRIMONIO DE ACCIONISTAS 100.115,55 10,85% 103.067,70 12,01%
Capital Social 176.273,75 19,10% 176.273,75 20,54%
Reservas 1.856,28 0,20% 1.856,28 0,22%
Resultados -78.014,48 -8,45% -75.062,33 -8,75%
Resultados del ejercicio -109.271,02 -11,84% -96.653,84 -11,26%
Resultados del ejercicio 31.256,54 3,39% 21.591,51 2,52%
PASIVO Y PATRIMONIO 923.034,22 100,00% 858.260,28 100,00%
ESTADOS DE SITUACIÓN FINANCIERA 2010 - 2011
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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Concepto 
“Es una de las técnicas más sencillas dentro del análisis financiero y 
consiste en tomar un solo Estado Financiero (puede ser un Balance 
General o un Estado de Pérdidas y Ganancias) y relacionar cada 
una de sus partes con un total determinado, dentro del mismo 
estado, el cual se denominará cifra base.  Se trata de un análisis 
estático, pues estudia la situación financiera en un momento 
determinado, sin tener en cuenta los cambio ocurridos a través del 
tiempo”4. 
La característica relevante de este tipo de análisis, es que permite establecer 
una ponderación entre cada uno de los rubros individuales y la cantidad total. 
Es decir permite conocer el grado de participación que tiene cada una de las 
cuentas en relación con el total. 
Tabla 8:  
Resumen Análisis Vertical 
RUBRO SALDOS 2010 VARIACIÓN % SALDOS 2011 VARIACIÓN %
ACTIVO CORRIENTE 868.935,97 94,14% 820.998,12 95,66%
Disponible 32.590,90 3,75% 36.274,08 4,42%
Exigible 836.345,07 96,25% 784.724,04 95,58%
ACTIVO FIJO 54.098,26 5,86% 37.262,16 4,34%
Depreciable 54.098,26 100,00% 37.262,16 100,00%
TOTAL ACTIVO 923.034,23 100,00% 858.260,28 100,00%
PASIVOS CORTO PLAZO 486.765,32 52,74% 408.686,95 47,62%
PASIVOS LARGO PLAZO 336.153,35 36,42% 346.505,63 40,37%
TOTAL PASIVOS 822.918,67 89,15% 755.192,58 87,99%
TOTAL PATRIMONIO 100.115,55 10,85% 103.067,70 12,01%
PASIVO Y PATRIMONIO 923.034,22 100% 858.260,28 100%
ESTADOS DE SITUACIÓN FINANCIERA 2010 - 2011
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
                                            
4
 ORTIZ Héctor, Análisis Financiero Aplicado y Principios de Administración Financiera, 
Capítulo Sexto, Concepto de Análisis Vertical,  Editorial Universidad Externado de Colombia, 
Treceava Edición, Pág.: 189  
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CAPITAL TRABAJO NETO =  ACTIVO CORRIENTE - PASIVO CORRIENTE  
CAPITAL DE TRABAJO NETO =  820.998,12 – 408.686,95    
CAPITAL DE TRABAJO NETO =  412.311,17 Unidades Monetarias 
Siendo el Capital de Trabajo Neto  $ 412.311,17, se puede mencionar que la 
empresa presenta un alto nivel de liquidez que le ayudará a afrontar sus 
obligaciones a corto plazo; aunque en este caso presentar un capital de trabajo 
demasiado excesivo puede ser negativo para el aspecto financiero de la 
empresa, siendo necesario establecer un nivel aceptable del mismo.  Además 
se debe mencionar que este Índice de Liquidez evidencia una variación 
absoluta en el período 2010 – 2011 de $ 30.140,52 y una variación relativa 
correspondiente al 7.89 %. 
VARIACIÓN EN LAS CUENTAS: 
 En los Activos Corrientes se debe indicar que la mayor parte se encuentra 
concentrado en el Activo Exigible con un 95.58%, el mismo que 
corresponde a Cuentas por Cobrar en un 55.73%; a pesar de existir una 
disminución de 0.67 % en relación con el año anterior, la empresa no 
cuenta con una gestión de cobranzas adecuada.  En cuanto al Activo 
Disponible se debe recalcar que el efectivo corresponde a un 4.32%, lo que 
indica que el dinero se encuentra en movimiento permanentemente. 
 En cuanto al nivel de endeudamiento, la empresa posee una deuda 
corriente correspondiente al 47.62%, dentro de la cual la cuenta más 
prominente es  Cuentas por Pagar Varios (Anticipo Clientes) con un 
porcentaje de 36.91 %, la cual muestra que los pagos a proveedores no se 
los ha hecho con fluidez ya que el nivel de endeudamiento es demasiado 
alto.  En cuanto a Cuentas por Pagar Clientes se evidencia una importante 
disminución respecto al 2010 presentando un porcentaje de apenas el 
3.86%.  Se debe mencionar que la cuenta Cuentas por Pagar Varios podría 
32 
 
ser cubierta en al menos un porcentaje si se utilizara la parte de Capital de 
Trabajo Neto excesivo.   
 Se puede notar que un 4.34% de los activos está concentrado en los fijos 
por lo que se puede decir que esta empresa ha tenido un nivel de eficiencia 
aceptable en cuanto a la utilización de activos fijos y a la generación de 
ingresos.  Sin embargo se debe mencionar que en el período de análisis 
esta cuenta presenta una disminución de 1.52% en relación con el 2010. 
 En cuanto a las deudas a largo Plazo estas representan un 40.37% del total 
pasivos, por lo que se puede deducir que todas las deudas adquiridas no se 
han pagado dentro de una período de tiempo adecuado, ocasionando de 
esta manera que la empresa cuente con un nivel excesivo de liquidez. 
 En lo referente al Patrimonio de los Accionistas se obtiene un aumento en el 
periodo de comparación correspondiente a 1.16%. Se debe acotar que el 
capital con el que cuenta la empresa es bastante alto, en donde lo 
recomendable sería utilizarlo para generar nuevas inversiones.  Así mismo 
se presenta una disminución de las utilidades producidas en el 2011, en 
donde el valor obtenido corresponde al 0.87%. 
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1.1.1.2.11 Análisis Horizontal o de Tendencia 
Tabla 9:  
Análisis Horizontal de Resultados 2010 y 2011 
                               PAZHOROWITZ S.A.
                          Whymper 1105 y Alpallana
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2010 SALDOS 2011 VARIACIÓN ABSOLUTA VARIACIÓN RELATIVA
4. INGRESOS 1.304.710,04 1.283.786,31 -20.923,73 -1,60%
4.01. INGRESOS OPERACIONALES 1.303.520,47 1.267.673,43 -35.847,04 -2,75%
4.01.1. ASESORIAS LEGALES 1.094.464,25 1.112.411,34 17.947,09 1,64%
4.01.2. INGRESOS PROPIEDAD INTELECTUAL 94.301,71 48.887,84 -45.413,87 -48,16%
4.01.3. SERVICIOS 100.405,70 99.659,68 -746,02 -0,74%
4.01.3.01. SERVICIOS EXPORTADOS 100.405,70 99.659,68 -746,02 -0,74%
4.01.4. OTROS INGRESOS 14.348,81 6.714,57 -7.634,24 -53,20%
4.02. INGRESOS NO OPERACIONALES 1.189,57 16.112,88 14.923,31 1255%
5. GASTOS 1.273.453,50 1.262.194,80 -11.258,70 -0,88%
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.271.562,47 1.261.027,49 -10.534,98 -0,83%
GASTOS PERSONAL 172.752,43 167.872,46
5.01.1. SUELDO NOMINAL 88.759,80 98.578,85 9.819,05 11,06%
5.01.2. BENEFICIOS SOCIALES 29.195,18 30.694,13 1.498,95 5,13%
5.01.3. CAPACITACIÓN 3.718,62 1.504,32 -2.214,30 -59,55%
5.01.4. BONOS Y REEMPLAZOS 7.466,79 880,94 -6.585,85 -88,20%
5.01.5. SEGURO DE VIDA Y MÉDICO 27.891,98 24.149,55 -3.742,43 -13,42%
5.01.6. GASTOS DE VIAJE 117,90 421,98 304,08 257,91%
5.01.7. OTROS GASTOS DE PERSONAL 15.602,16 11.642,69 -3.959,47 -25,38%
5.02. HONORARIOS PROFESIONALES 880.829,50 855.856,11 -24.973,39 -2,84%
5.02.1 HON. PROFESIONALES OFICINA 697.225,49 800.764,72 103.539,23 14,85%
5.02.2 HON. PROFESIONALES TERCEROS 183.604,01 55.091,39 -128.512,62 -69,99%
5.03. SUMINISTROS DE OF. Y LIMPIEZA 22.260,97 38.628,63 16.367,66 73,53%
5.03.1. TONERS 6.604,69 82,46 -6.522,23 -98,75%
5.03.2. PAPELERIA 9.024,85 31.733,26 22.708,41 251,62%
5.03.4. SUMINISTROS VARIOS 3.546,43 3.531,55 -14,88 -0,42%
5.03.5. BIBLIOTECA 3.085,00 3.097,28 12,28 0,40%
5.03.6. EQUIPO CELULARES 184,08 184,08
5.04. SERVICIOS BÁSICOS 5.074,12 5.061,63 -12,49 -0,25%
5.04.1. LUZ Y AGUA 5.074,12 5.061,63 -12,49 -0,25%
5.05. COMUNICACIÓN 41.692,74 44.906,35 3.213,61 7,71%
5.05.1. COMUNICACIÓN 30.403,14 33.507,51 3.104,37 10,21%
5.05.2. INTERNET 6.595,64 9.210,41 2.614,77 39,64%
5.05.3. CORREO SOCIEDADES ANÓNIMAS 3.413,01 1.236,21 -2.176,80 -63,78%
5.05.4. MOVILIZACIÓN 1.280,95 952,22 -328,73 -25,66%
ESTADOS DE PERDIDAS Y GANANCIAS 2010 - 2011
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CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2010 SALDOS 2011 VARIACIÓN ABSOLUTA VARIACIÓN RELATIVA
5.06. SEGUROS 2.780,27 2.954,62 174,35 6,27%
5.06.1. SEGUROS PAGADOS 2.780,27 2.954,62 174,35 6,27%
5.07. MANTENIMIENTOS 34.861,52 16.744,69 -18.116,83 -51,97%
5.07.1. MANT.DE OFICINA Y EQUIPOS 25.991,55 11.004,58 -14.986,97 -57,66%
5.07.2. MANT. DE MUEBLES Y ENCERES 438,00 280,33 -157,67 -36,00%
5.07.3. MANT. EQUIPOS 1.440,13 604,93 -835,20 -57,99%
5.07.4. MANT. MOTOS Y VEHÍCULOS 1.759,03 1.193,97 -565,06 -32,12%
5.07.5. MANT. EQUIPOS INFORMÁTICOS 3.787,43 2.517,46 -1.269,97 -33,53%
5.07.6. MANT. CIRCUITOS 1.445,38 1.143,42 -301,96 -20,89%
5.08. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 374,99 489,90 114,91 30,64%
5.08.1. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 374,99 489,90 114,91 30,64%
5.09. MEMBRESIA Y SUSCRIPCIONES 1.793,91 2.070,42 276,51 15,41%
5.09.1. SUSCRIPCIONES 1.793,91 2.070,42 276,51 15,41%
5.10. GASTOS DE PUBLICIDAD 9.709,31 8.885,23 -824,08 -8,49%
5.10.1. GASTOS DE PUBLICIDAD 9.709,31 8.885,23 -824,08 -8,49%
5.11. IMP. CONTRIBUCIONES Y MULTAS 42.624,03 25.394,88 -17.229,15 -40,42%
5.11.1. IMPUESTOS 4.852,45 2.970,33 -1.882,12 -38,79%
5.11.2. CONTRIBUCIONES 446,75 868,15 421,40 94,33%
5.11.3. OTROS GASTOS FINANCIEROS 37.324,83 21.556,40 -15.768,43 -42,25%
5.12. GASTOS DE TERCEROS 452,95 6.264,23 5.811,28 1282,98%
5.12.1. GASTOS DE TERCEROS 452,95 6.264,23 5.811,28 1282,98%
5.13. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 29.516,37 49.438,97 19.922,60 67,50%
5.13.1. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 11.781,86 18.270,57 6.488,71 55,07%
5.13.2. GASTOS IEPI Y ARTES 4.942,00 3.107,00 -1.835,00 -37,13%
5.13.3. OTROS GASTOS 12.792,51 28.061,40 15.268,89 119,36%
5.14. DEP. AMORTIZACIONES Y PROVISIONES 26.839,36 36.459,37 9.620,01 35,84%
5.14.1. DEPRECIACIONES 21.899,33 22.002,72 103,39 0,47%
5.14.3. PROVISIONES 4.940,03 14.456,65 9.516,62 192,64%
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.891,03 1.167,31 -723,72 -38,27%
5.50.1. OTROS GASTOS 68,32 -68,32 -100,00%
5.50.2. GASTOS FINANCIEROS 1.822,71 1.167,31 -655,40 -35,96%
TOTAL GASTOS 1.273.453,50 2.355.349,83 1.081.896,33 84,96%
Utilidad antes de PT 31.256,54 21.591,51 -9.665,03 -30,92%
(-) 15% Participación Trabajadores 4.688,48 3.238,73 -1.449,75 -30,92%
Utilidad Antes del Impuesto a Renta 26.568,06 18.352,78 -8.215,28 -30,92%
(-) 25% Impuesto a la Renta 6.642,01 4.404,67 -2.237,35 -33,68%
UTILIDAD NETA 19.926,04 13.948,12 -5.977,93 -30,00%
ESTADOS DE PERDIDAS Y GANANCIAS 2010 - 2011
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Tabla 10: 
Análisis Horizontal de Situación Financiera 2010 y 2011 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
 
 
                PAZHOROWITZ S.A.
        Whymper 1105 y Alpallana
RUBRO SALDOS 2010 SALDOS 2011 VARIACIÓN ABSOLUTA VARIACIÓN RELATIVA
ACTIVO CORRIENTE 868.935,97 820.998,12 -47.937,85 -5,52%
Disponible 32.590,90 36.274,08 -28.907,72 -88,70%
Caja - Bancos 32.590,90 35.434,08 2.843,18 8,72%
Caja Chica / Administración 2.850,00 -2.850,00
Caja Chica / ANGEL SUNTA 250,00 -250,00
Banco Pichincha /3087548404 27.603,95 -27.603,95
Banco Pacífico / 7169841 1.886,95 -1.886,95
Depósitos en Tránsito 840,00 840,00
Exigible 836.345,07 784.724,04 -51.621,03 -6,17%
Clientes 588.995,42 437.313,00 -151.682,42 -25,75%
Cuentas por Cobrar Clientes 369.188,78 369.188,78
De Gastos Incurridos 67.300,60 67.300,60
Cuentas por Cobrar Socios -
C Cobrar Anticipos Empleados 439,18 439,18
Anticipos Honorarios 290,02 290,02
Ctas. Por Cobrar PHR 1.109,71 1.109,71
Ctas. Por Cobrar WAS -
Ctas. Por Cobrar Cartera Antigua 686,16 686,16
Ctas. Por Cobrar MPH 3.545,10 3.545,10
Provisión Cuenta Incobrable -5.246,55 -5.246,55
Ctas. Por Cobrar Varios 3.362,59 3.362,59
Obligaciones Administración Tributaria 189.923,74 203.309,65 13.385,91 7,05%
Cuentas de Terceros 57.425,91 140.738,80 83.312,89 145,08%
ACTIVO FIJO 54.098,26 37.262,16 -16.836,10 -31,12%
Depreciable 54.098,26 37.262,16 -16.836,10 -31,12%
TOTAL ACTIVO 923.034,23 858.260,28 -64.773,95 -7,02%
PASIVOS CORTO PLAZO 486.765,32 408.686,95 -78.078,37 -16,04%
Cuentas por pagar 119.254,25 33.142,38 -86.111,87 -72,21%
Obligaciones con el personal 3.865,41 1.857,62 -2.007,79 -51,94%
Obligaciones Patronales 5.018,27 2.175,82 -2.842,45 -56,64%
Obligaciones Fiscales 31.363,55 26.496,54 -4.867,01 -15,52%
Cuentas por pagar socios 4.376,03 28.207,36 23.831,33 544,59%
Cuentas por pagar varios 322.887,81 316.807,23 -6.080,58 -1,88%
PASIVOS LARGO PLAZO 336.153,35 346.505,63 10.352,28 3,08%
TOTAL PASIVOS 822.918,67 755.192,58 -67.726,09 -8,23%
PATRIMONIO DE ACCIONISTAS 100.115,55 103.067,70 2.952,15 2,95%
Capital Social 176.273,75 176.273,75
Reservas 1.856,28 1.856,28
Resultados -78.014,48 -75.062,33 2.952,15 -3,78%
Resultados del ejercicio -109.271,02 -96.653,84 12.617,18 -11,55%
Resultados del ejercicio 31.256,54 21.591,51 -9.665,03 -30,92%
PASIVO Y PATRIMONIO 923.034,22 858.260,28 -64.773,94 -7,02%
ESTADOS DE SITUACIÓN FINANCIERA 2010 - 2011
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Concepto 
“El Análisis Horizontal se ocupa de los cambios en las cuentas 
individuales de un período y, por tanto, requiere de dos o más 
estados financieros de la misma clase, presentados para períodos 
diferentes.  Es un análisis dinámico, porque se ocupa del cambio o 
movimiento de cada cuenta de un período a otro”.5  
La característica fundamental de este tipo de análisis es que se centra en los 
cambios extraordinarios que muestran cada una de las cuentas de un periodo a 
otro, para lo cual es necesario el previo cálculo de la variación absoluta y 
relativa. 
VARIACIONES EN LAS CUENTAS: 
 Si se realiza un análisis comparativo de la empresa, los activos corrientes 
del año 2011 comparado con el año anterior,  han sufrido una disminución  
correspondiente a $ 47.937,85 lo que significa una disminución en términos 
de variación relativa del 5.52%.  En lo referente al Activo Disponible se 
puede destacar que ha existido un incremento de $ 3.683,18; convirtiéndose 
de esta forma en la parte del activo más representativa a diferencia del 
exigible que muestra un decrecimiento en el saldo de esta cuenta.  En 
relación al Activo Exigible se puede mencionar que el porcentaje más 
representativo lo tiene la cuenta denominada Cuenta de Terceros con un 
valor correspondiente al 145.08%, lo que evidencia que la empresa no ha 
manejado con la misma eficiencia con la que han sido gestionadas las 
demás  cuentas por cobrar, de modo que se ha mostrado un alto nivel de 
endeudamiento por parte de terceros en relación con la empresa.  
                                            
5
 ORTIZ Héctor, Análisis Financiero Aplicado y Principios de Administración Financiera, 
Capítulo Sexto, Concepto de Análisis Vertical,  Editorial Universidad Externado de Colombia, 
Treceava Edición, Pág.: 199  
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 En el año 2011, los activos fijos de  la empresa han disminuido en un 
31.12%. 
 
 En consecuencia podemos indicar que en el total de activos ha existido un 
decrecimiento de $64.773,95 que corresponde al 7.02% en comparación al 
año anterior. 
 
 En cuanto a las cuentas del pasivo y patrimonio se observan importantes 
variaciones como la disminución de la cuenta proveedores en $86.111,87 
en comparación con el año anterior.  Sin embargo las deudas a largo plazo 
muestran un incremento correspondiente a $ 10.352,28, con lo que se 
observa una política financiera mal llevada por parte de  los directivos de la 
empresa, ya que en vez de solicitar nuevos créditos, estos nuevos egresos 
podrían ser solventados con la excesiva liquidez que tiene la empresa.  En 
el caso de la utilidad del ejercicio se ha obtenido una disminución del 7.02% 
en comparación al año 2010. 
 
1.1.1.2.12 Índices Financieros Año 2011 
“Las razones o indicadores (índices) financieros constituyen la forma más 
común del análisis financiero”6.   
En cuanto a los índices que se han calculado tomando como base los 
resultados de la Empresa Pazhorowitz son los siguientes: 
 
 
 
                                            
6
 VALDIVIESO Mercedes, Contabilidad General, Cuarta Edición Actualizada 2001, Ediciones 
NUEVODIA, Pág.: 323 
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PAZHOROWITZ S.A. 
RAZONES FINANCIERAS 
RAZONES DE LIQUIDEZ 
RAZÓN CORRIENTE 
RAZON CORRIENTE= ACTIVO CORRIENTE
PASIVO CORRIENTE  
 
 
 
 
Es decir la Empresa Pazhorowitz presenta una buena capacidad para cubrir 
sus obligaciones corrientes o a corto plazo correspondiente a 2.01veces, así 
también se puede decir que la empresa le ha brindado un adecuado manejo a 
los activos corrientes en cuanto a rentabilidad y riesgo.  Aunque cabe aclarar 
que en el caso de Pazhorowitz el activo más representativo dentro del activo 
corriente es el activo exigible, es decir que la empresa debe su elevado activo 
corriente en mayor proporción al activo exigible, con lo que se pone en 
manifiesto que la empresa mantiene un elevado nivel crediticio en función de 
los servicios prestados. 
 
RAZON CORRIENTE= 820.998,12
408.686,95
RAZON CORRIENTE= 2,01
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El resultado anterior indica que al finalizar el año 2011, la Empresa 
PAZHOROWITZ cuenta con $ 412.311,17 de su activo corriente financiados 
con recursos de largo plazo. 
 
CAPITAL DE TRABAJO A ACTIVO TOTAL 
 
 
 
 
 
 
ROTACIÓN DE CAPITAL TRABAJO NETO 
 
ROTACIÓN DE CTN= INGRESOS
CAPITAL DE TRABAJO NETO  
 
 
 
 
La empresa cuenta con un capital de trabajo suficiente para cubrir sus 
obligaciones a corto plazo. 
CTN  A  ACTIVO TOTAL= 412.311,17
858.260,28
CTN  A  ACTIVO TOTAL= CAPITAL DE TRABAJO NETO
ACTIVO TOTAL
CTN  A  ACTIVO TOTAL= 0,48
ROTACIÓN DE CTN= 1.283.786,31
412.311,17
ROTACIÓN DE CTN= 3,11
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RAZONES DE ACTIVIDAD O DE ADMINISTRACIÓN 
 
ROTACIÓN CUENTAS POR COBRAR 
 
 
 
 
Las cuentas por cobrar de PAZHOROWITZ giraron 2.50 veces durante el año 
2011  en función de los ingresos percibidos por servicios prestados.  Es decir 
que la cantidad de $ 513.154,21 se convirtió a efectivo 2.50 veces durante 
dicho período.  En este caso Pazhorowitz presenta un buen indicador en 
cuanto a la rotación de cuentas por cobrar, lo cual es un aspecto positivo para 
la misma. 
SALDO PROMEDIO CUENTAS POR COBRAR 
SALDO PROM. CTAS. COBRAR= INV. INICIAL C.C. + INV. FINAL C.C
2  
SALDO PROM. CTAS. COBRAR= 588.995,42 + 437.313
2
SALDO PROM. CTAS. COBRAR= 513,154,21  
 
En cuanto a Saldo Promedio de Cuentas por Cobrar se establece una monto 
correspondiente a $ 513.154,21. 
ROT. CTA POR COBRAR= 1.283.786,31
513.154,21
ROT. CTA POR COBRAR= 2,50
ROT. CTA POR COBRAR= INGRESOS
PROM. CUENTAS POR COBRAR
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PERÍODO PROMEDIO DE COBRO 
 
 
 
 
Esta razón nos indica que las cuentas por cobrar originadas por los servicios 
jurídicos que presta la empresa tarda 146 días en recuperar la cartera. 
También podemos decir que la totalidad de la cartera se está convirtiendo a 
efectivo en promedio de 146 días, dejando ver que si bien la cuentas por cobrar 
clientes presenta una disminución en cuanto a la cobranza del período 2010 – 
2011 correspondiente a 14.69%, la empresa no cuenta con una buena política 
de concesión de crédito o que los planes de financiamiento son demasiado 
extensos tomándose en consideración que el grupo de clientes que maneja 
esta firma de abogados se encuentra constituido por grandes empresas del 
país.  
RAZÓN DE ROTACIÓN DE ACTIVOS FIJOS 
 
ROTACIÓN DE ACTIVOS FIJOS 
 
 
 
PERIODO PROMEDIO DE COBRO= 365
2,50
PERIODO PROMEDIO DE COBRO= 146
ROTACIÓN DE ACTIVOS FIJOS= INGRESOS
ACTIVO FIJO
ROTACIÓN DE ACTIVOS FIJOS= 1.283.786,31
37.262,16
ROTACIÓN DE ACTIVOS FIJOS= 34,45
PERIODO PROMEDIO DE COBRO= 365
ROTACIÓN DE CUENTAS POR COBRAR
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El indicador razón de rotación de activos fijos indica que el activo fijo neto de la 
empresa en estudio ha girado 34,45 veces en los ingresos operacionales 
durante el año.  Es decir que cada dólar invertido en activos fijos generó $ 
34.45 de ingresos operacionales en el año 2011. 
 
RAZÓN DE ROTACIÓN DE ACTIVOS TOTALES 
 
ROTACIÓN DE ACTIVOS TOTALES 
 
 
 
El resultado anterior indica que los activos fijos rotaron 1.50 veces en el año 
2011; es decir los ingresos fueron en este año superiores a los activos fijos por 
cincuenta centavos.  También se puede manifestar que se alcanzó en concepto 
de ingresos por servicios $ 1.50 por cada $ 1 invertido en activo fijo.  O en otras 
palabras, que cada $ 1 invertido en activos fijos pudo generar $ 1.50 de 
ingresos en el año 2011. 
 
 
 
RAZON DE ROTACIÓN ACTIVOS TOTALES= INGRESOS
ACTIVO TOTAL
RAZON DE ROTACIÓN ACTIVOS TOTALES= 1.283.786,31
858.260,28
RAZON DE ROTACIÓN ACTIVOS TOTALES= 1,50
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ENDEUDAMIENTO TOTAL 
 
El índice razón de endeudamiento total nos indica que el activo total está 
comprometido en 0.88 veces con el Pasivo Total.  En relación con el activo total 
(858.260,28) que presenta la empresa Pazhorowitz el resultado de la presenta 
razón corresponde a $ 755.192,58 que es la totalidad del pasivo.  
En el caso de los acreedores al obtener una razón de endeudamiento alta 
puede representarles una alerta de riesgo ya que cuentan con menor 
protección en el caso de una liquidación; a diferencia de los propietarios de la 
empresa a quienes les interesa lo contrario  y como en este caso la razón de 
endeudamiento corresponde al 87.99%, éstos prácticamente estarían 
perdiendo el control de la misma.   
RAZONES DE ENDEUDAMIENTO O DE APALANCAMIENTO 
RAZON DE ENDEUDAMIENTO TOTAL= PASIVO TOTAL       X     100
ACTIVO TOTAL
RAZON DE ENDEUDAMIENTO TOTAL= 755.192,58       X     100
858.260,28
RAZON DE ENDEUDAMIENTO TOTAL= 87,99
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ENDEUDAMIENTO CORRIENTE 
 
La razón de endeudamiento corriente indica que por cada dólar invertido en 
activos un 47.62% son financiados por acreedores de corto plazo y la diferencia 
por acreedores a largo plazo.  En lo relacionado con el Período Promedio de 
Pago  se obtiene un valor correspondiente a 21.66 días.  Es importante acotar 
que el nivel de endeudamiento presentado se debe fundamentalmente a que 
existe una diferencia abismal entre el período promedio de cobro y de pago.  
Es decir que el extenso periodo de pago no permite cubrir las obligaciones 
correspondientes a cuentas por pagar varios que es la cuenta del pasivo a 
corto plazo que presenta mayor porcentaje correspondiente al 36.91% en el 
año 2011. 
ENDEUDAMIENTO LARGO PLAZO 
 
RAZON DE ENDEUDAMIENTO CORRIENTE= 408.686,95       X     100
858.260,28
RAZON DE ENDEUDAMIENTO CORRIENTE= 47,62
RAZON DE ENDEUDAMIENTO CORRIENTE= PASIVO CORRIENTE       X     100
ACTIVO TOTAL
ENDEUDAMIENTO LARGO PLAZO= 346.505,63       X     100
858.260,28
ENDEUDAMIENTO LARGO PLAZO= 40,37
ENDEUDAMIENTO LARGO PLAZO= PASIVO LARGO PLAZO       X     100
ACTIVO TOTAL
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ENDEUDAMIENTO INTERNO 
ENDEUDAMIENTO INTERNO= 103.067,70       X     100
858.260,28
ENDEUDAMIENTO INTERNO= 12,01          
 
En cuanto al endeudamiento interno se establece un valor correspondiente a 
12.01%, en donde el capital contable ha mostrado un incremento 
correspondiente a $ 2.952,15 durante el período de análisis.  Además se debe 
mencionar que si bien el capital contable ha evidenciado un incremento, tanto 
la cuenta de activo total como de pasivo total han disminuido durante el lapso 
de comparación. 
RAZONES DE RENTABILIDAD 
 
MARGEN UTILIDAD OPERACIONAL 
MARGEN UTILIDAD OPERACIONAL= UTILIDAD OPERACIONAL       X     100
INGRESOS OPERACIONALES  
MARGEN UTILIDAD OPERACIONAL= 6.645,94       X     100
1.267.673,43
MARGEN UTILIDAD OPERACIONAL= 0,52             
 
El margen de utilidad operacional indica que la empresa gana medio centavo 
por cada dólar de ingreso percibido por servicios o gana 52 centavos por cada 
$ 100 ganados en servicio.  
ENDEUDAMIENTO INTERNO= CAPITAL CONTABLE       X     100
ACTIVO TOTAL
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MARGEN UTILIDAD SOBRE INGRESOS 
 
MARGEN UTILIDAD SOBRE INGRESOS UTILIDAD NETA       X     100
INGRESOS  
MARGEN UTILIDAD SOBRE INGRESOS= 13.764,59       X     100
1.283.786,31
MARGEN UTILIDAD SOBRE INGRESOS= 1,07             
 
Este indicador significa que la utilidad neta correspondió a un 1.07 de los 
ingresos.  Es decir que cada dólar ganado en servicio casi se gana un centavo 
o que cada dólar de ingreso ha generado 1.07 centavos de utilidad. 
 
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVO TOTAL 
 
 
El indicador aquí calculado significa que la utilidad neta, con respecto al activo 
total, de la empresa  Pazhorowitz correspondió al 1.60 en el año 2011, lo que 
quiere decir que cada dólar invertido en activo total generó 1.60 centavos de 
utilidad neta.  Es decir aproximadamente 2 centavos por cada dólar ganado. 
 
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVO TOTAL= INGRESOS       X     100
ACTIVO TOTAL
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVO TOTAL= 13.764,59       X     100
858.260,28
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVO TOTAL= 1,60         
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RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL CONTABLE 
 
La razón rendimiento sobre capital contable de  la empresa Pazhorowitz indica 
que la utilidad neta corresponde a 13.35 sobre el patrimonio durante el año 
2011. Es decir que los socios (abogados) de la empresa obtuvieron un 
rendimiento sobre su inversión del 13.35% en el período.  En el caso de 
Pazhorowitz se tiene un capital social de $ 176.273,75 de donde el rendimiento 
sobre el capital contable corresponde a $ 23.532,55 en el año 2011. 
ECUACIÓN DU PONT. 
 
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS TOTALES= UTILIDAD NETA                    X INGRESOS
INGRESOS ACTIVO TOTAL  
 
 
Los resultados de la ecuación DU PONT permiten determinar que la 
rentabilidad de la inversión procede en mayor grado de la rotación de activos 
totales en 1.5 veces y no del margen de utilidad que dejan los ingresos en un 
0.011%; dando como resultado un rendimiento sobre activos totales 
considerable ya que la empresa obtuvo una rentabilidad  de 1.604% sobre sus 
activos.  El hecho de que la rentabilidad de la inversión corresponda en mayor 
grado a la rotación de los activos demuestra que la empresa Pazhorowitz tiene 
una gran demanda y aceptación de sus servicios en la comunidad es por esta 
razón que en sí existe rentabilidad de la inversión en este caso.  
RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL CONTABLE= UTILIDAD NETA       X     100
CAPITAL CONTABLE
RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL CONTABLE= 13.764,59       X     100
103.067,70
RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL CONTABLE= 13,35      
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS TOTALES= 13.764,59            X 1.283.786,31
1.283.786,31 858.260,28
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS TOTALES= 1,604%
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CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS E HIPÓTESIS 
El primer objetivo específico planteado que nos llevará al cumplimiento del 
objetivo general es: realizar un diagnóstico de la situación financiera de la 
compañía Pazhorowitz S.A mediante la obtención y análisis de la información 
contable presentada por la empresa en mención. 
Mediante el análisis situacional del ambiente externo se pudo identificar los 
factores económicos, políticos, legales, tecnológicos y sociales, que influyen 
directa e indirectamente en la empresa que pueden afectar a las operaciones, 
productividad y crecimiento de la misma. 
El análisis del ambiente interno nos permitió conocer a la empresa en todos sus 
aspectos como su estructura organizacional, sus principales proveedores, que 
son Rodrigo Salgado Valdez (Notaría 29), ABS Computer y  copiadoras y 
Minango Herrera Geovany (Imprenta Despertar), servicios que oferta, clientes, 
principales competidores, recursos humanos, precios y situación financiera; 
información que permitió determinar las inconsistencias existentes tales como 
falta de planificación y control en el área financiera y operativa, falta de un 
sistema de control interno para el buen manejo de la operaciones financieras, 
etc.; las mismas que serán base de análisis del objetivo general en las cuales 
se debe trabajar y plantear las estrategias necesarias. 
Por lo antes mencionado se puede concluir que en el desarrollo de este 
capítulo se cumplió con el primer objetivo específico planteado y se dio validez 
al planteamiento de la necesidad de la implementación de un plan de gestión y 
control financiero para el aumento de la rentabilidad y optimización de recursos 
apoyado en los resultados obtenidos en el análisis preliminar de la situación 
financiera de Pazhorowitz.
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CAPÍTULO II 
2 IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS 
2.1 FODA 
2.1.1 ANÁLISIS ESTRATÉGICO (FODA) 
“La matriz FODA es de aparición reciente y sirve para analizar la 
situación competitiva de una organización.  Esta matriz es un marco 
conceptual para un análisis sistemático que facilite el ajuste entre 
amenazas y  oportunidades externas con las debilidades y fortalezas 
internas de una organización”.7  
De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas 
de la compañía, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas, en 
cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general 
resulta muy difícil poder modificarlas. 
Gracias a la utilización de esta herramienta de análisis estratégico se podrá 
conformar un cuadro de la situación actual de Pazhorowitz, permitiendo de esta 
manera obtener un diagnóstico preciso de la misma y en función de ello tomar 
decisiones acordes con los objetivos y políticas formulados. 
Las siglas de esta útil y práctica herramienta se obtienen de las iniciales de los 
cuatro elementos que intervienen en su aplicación: F (Fortalezas), O 
(Oportunidades), D (Debilidades) y A (Amenazas)8.  
                                            
7
 RODRÍGUEZ Joaquín,  Cómo aplicar la planeación estratégica a la pequeña y mediana 
empresa,Editorial Thomson, Quinta Edición, Capítulo 6: Cómo diseñar un planificación estratégica, Pág.: 
138 
8
 RODRÍGUEZ Joaquín,  Cómo aplicar la planeación estratégica a la pequeña y mediana 
empresa,Editorial Thomson, Quinta Edición, Capítulo 6: Cómo diseñar un planificación estratégica, Pág.: 
142 
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2.1.1.1 Fortalezas 
Se entiende como fortalezas a todas aquellas características propias con las 
que cuenta la Empresa Pazhorowitz y por las que ostenta una posición 
privilegiada frente a la competencia. (Recursos que se controlan, capacidades 
y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, 
etc).                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         
 Calidad en Servicios de Asesoría Legal y Jurídica aceptados en la 
sociedad local e  internacional. 
 Diversificación de planes de financiamiento. 
 Multiplicidad en servicios de representación legal (societario, marcas, 
aeronáutico) y asesoría jurídica (laboral, inmobiliario, migratorio) 
 Respaldo y garantía de resultados positivos. 
 Relaciones y contactos sociales con los que cuentan los Socios de la 
empresa. 
 Experiencia y conocimiento del mercado por parte de los empresarios y 
del personal 
 Infraestructura e instalaciones adecuadas. 
 RRHH profesional, entrenado, capacitado y comprometido con los 
lineamientos de la compañía 
 Cobertura a nivel nacional e internacional 
 Recursos Financieros Solventes 
 Capacidad de innovación 
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2.1.1.2 Oportunidades 
“Son aquellas situaciones que se presentan en el entorno de la empresa y que 
podrían favorecer el logro de los objetivos organizacionales”9  
Es decir son aquellos factores externos que resultan positivos, favorables, 
explotables y que deben descubrirse en el entorno en el que actúa la empresa, 
que permitan obtener ventajas competitivas frente a la competencia. 
Gran disponibilidad en el mercado laboral de personal capacitado para 
desempeñarse en el Ramo Jurídico y Legal.  
 Número reducido de empresas de consultoría legal y jurídica que 
prestan servicios en el ámbito tributario. 
 Demanda permanente de servicios legales y jurídicos en el mercado 
nacional e internacional.  
 Apertura de alianzas estratégicas que posibiliten la ampliación del 
mercado. 
 Alto número de clientes insatisfechos en su necesidad de servicios de 
asesoría tributaria y penal. 
2.1.1.3 Debilidades 
Son aquellos factores internos que provocan una posición desfavorable frente 
a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se posee, 
actividades que no se desarrollan positivamente, etc. 
 Planeación Estratégica Débil 
 Habilidades de marketing insuficientes 
                                            
9 RODRÍGUEZ Joaquín,  Cómo aplicar la planeación estratégica a la pequeña y mediana 
empresa,Editorial Thomson, Quinta Edición, Capítulo 6: Cómo diseñar un planificación estratégica, Pág.: 
143 
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 Falta de manejo de procesos organizacionales. 
 Falta de planificación y control en el área financiera y operativa.  
 Mal manejo presupuestario  
 Rotación de personal (crecimiento laboral). 
 Falta de adecuados procesos de comunicación interna.  
 Precios ligeramente elevados sobre el estándar del mercado. 
 Falta de un sistema de control interno para el buen manejo de las 
operaciones financieras y legales de Pazhorowitz. 
2.1.1.4 Amenazas 
“Son aquellas situaciones que se presentan en el medio ambiente de 
las empresas y que podrían afectar negativamente, las posibilidades 
de logro de los objetivos organizacionales”10. 
 Competencia importante en el ramo legal y jurídico. 
 Situación Política, Económica y Cambiaria, que podrían generar 
disminución de la rentabilidad.  
 Elevado nivel de servicio de asesoría jurídica y representación por parte 
de la competencia. 
 Altos índices de inestabilidad política que ejercen influencia sobre las 
decisiones de clientes internacionales. 
                                            
10
 RODRÍGUEZ Joaquín,  Cómo aplicar la planeación estratégica a la pequeña y mediana 
empresa,Editorial Thomson, Quinta Edición, Capítulo 6: Cómo diseñar un planificación estratégica, Pág.: 
143 
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2.1.2 MATRIZ FODA 
La matriz FODA es una compilación y análisis de una evaluación efectuada a 
factores externos (Oportunidades y Amenazas) como a factores internos 
(Fortalezas y Debilidades), en esta se seleccionan y comparan las debilidades 
y las fortalezas y por otro lado las oportunidades y amenazas, mismas que 
permiten generar un criterio amplio y oportuno sobre posibles estrategias a 
implementar. 
Este objetivo se logra mediante la elaboración de una matriz que permita 
combinar los elementos F (Fortalezas) – O (Oportunidades) – D (Debilidades) – 
A (Amenazas) FODA, es decir darán como resultado estrategias FO 
(Fortalezas – Oportunidades), DO (Debilidades – Oportunidades), FA 
(Fortalezas – Amenazas) , DA (Debilidades – Amenazas). 
Los pasos que se siguen para la elaboración de esta matriz son: 
 Hacer una lista de oportunidades (f. externos) claves de la empresa. 
 Hacer una lista de amenazas (f. externos) claves de la empresa. 
 Hacer una lista de fortalezas (f. internos) claves de la empresa. 
 Hacer una lista de debilidades (f. internos) claves de la empresa. 
 Adecuar las fortalezas a las oportunidades y registrar las estrategias FO 
resultantes en la celda adecuada. 
 Adecuar las debilidades a las oportunidades y registrar las estrategias 
DO resultantes en la celda adecuada. 
 Adecuar las fortalezas a las amenazas y registrar las estrategias FA 
resultantes en la celda adecuada. 
 Adecuar las debilidades a las amenazas y registrar las estrategias DA. 
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Tabla 11:  
Matriz FODA 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz 
Elaborado por Autoras 
2.1.2.1 Estrategia FO (Fortalezas – Oportunidades) - Estrategias 
Ofensivas 
Las estrategias ofensivas buscan alternativas de mejoramiento en las cuales se 
utilizan las fortalezas para aprovechar y potenciar las oportunidades tales 
como: 
 Todas las fortalezas presentadas aportan para incrementar la imagen y 
reputación de Pazhorowitz, lo cual incidirá directamente en el incremento 
del número de clientes que acudirán a la empresa en busca de servicios de 
asesoría legal y jurídica; ocasionando de esta manera un aumento de la 
rentabilidad del periodo. En donde lograr el aumento de la rentabilidad es 
uno de los objetivos que pretende el Plan. 
 La calidad del servicio influirá en el incremento de  la demanda, logrando de 
esta manera que la buena reputación de Pazhorowitz se fortalezca a nivel 
nacional y en el ámbito internacional se produzca un aumento en la 
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competitividad de la empresa a mediano y largo plazo. 
 Seguir  fortificando e incrementando las buenas relaciones personales con 
las que cuentan los socios de la organización. 
 Ser competitivos en el ámbito de la asesoría tributaria y penal. 
2.1.2.2 Estrategia DO (Debilidades – Oportunidades) – Estrategias de 
Orientación 
Las estrategias de orientación buscan mecanismos que le permitan a 
Pazhorowitz aprovechar las oportunidades externas y no dejarlas pasar por 
falta de preparación. 
 Especialización de personal en áreas de asesoría Tributaria, con el fin de 
abarcar un nicho de mercado con un alto porcentaje de demanda y el cual 
aun no ha sido explotado en su totalidad. 
  Elaboración de políticas, procesos y procedimientos para el control de 
actividades de operación financiera y legal con el fin de captar clientes que 
se encuentran deseosos de poder acceder a servicios de asesoría legal y 
jurídica realmente profesionales y éticos. 
 Elaboración de sistemas de selección y captación de personal, basado en 
competencias y orientados a los perfiles que Pazhorowitz requiere para 
cubrir vacantes y  realizar negocios a los cuales en la actualidad la empresa 
no accede, buscando de esta manera que el reclutamiento de personal 
capte a los profesionales más altamente capacitados en el ramo. 
 Elaboración y ejecución de programas de entrenamiento y motivación, a fin 
de que el personal que labora en Pazhorowitz se sienta identificado y 
comprometido con la compañía. 
 Distribución eficiente y adecuada de presupuestos y recursos para todas las 
áreas de departamentos de la organización. 
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2.1.2.3 Estrategia FA (Fortalezas – Amenazas) – Estrategias Defensivas  
Las estrategias defensivas buscan alternativas para crear barreras de 
protección, de modo que las amenazas no afecten a Pazhorowitz: 
 Aprovechar los recursos financieros, la calidad de servicio e imagen 
corporativa para combatir el accionar agresivo de firmas reconocidas de la  
competencia. 
 A la competencia se le enfrenta con calidad de servicio, tecnología de 
punta, e infraestructura adecuada. 
 Hacer uso de los recursos financieros de la compañía, para canalizarlos a la 
generación de nuevos servicios de representación legal y jurídica en los 
cuales aún en la actualidad no han sido incursionados de la forma 
adecuada, con la finalidad de ser más competitivos; generando mayores 
fuentes de empleo satisfactorias y que se encuentren acorde a las 
necesidades del medio. 
 Fomentar y potenciar la calidad de servicio otorgado por parte del personal 
de Pazhorowitz, a fin de que los clientes se sientan identificados y se 
establezca un vínculo de lealtad entre estos y la representación de la firma, 
impidiendo de cierta manera que se vean como potenciales clientes de la 
competencia.  
 Planteamiento de modalidades de financiamiento y pago por los servicios 
prestados (Extensión de crédito clientes), ya que existe un gran deterioro 
salarial debido a la inestabilidad política que enfrenta el país. Pero sin 
descuidar que el período de financiamiento no sea demasiado extenso ya 
que esto ocasionaría un alto nivel de endeudamiento por parte de la 
empresa hacia terceros. 
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2.1.2.4 Estrategia DA (Debilidades – Amenazas) – Estrategias de 
Sobrevivencia  
Las estrategias de sobrevivencia promueven la obtención de recursos que 
permitan frenar las amenazas que podrían poner en riesgo la estabilidad de 
Pazhorowitz en el mercado: 
 Realizar estudios de mercado con el fin de establecer condiciones 
competitivas en la prestación de servicios de asesoría legal y jurídica, 
reduciendo de esta manera el número de clientes que por este factor 
acudan a solicitar los servicios de la competencia. 
 Direccionar el estudio de mercado a la indagación de nuevas necesidades 
socioeconómicas de asesoría legal y jurídica en las principales ciudades del 
país, con los cuales Pazhorowitz se anticipe a la competencia. 
 Efectuar análisis de RRHH con el fin de emprender mecanismos que 
proporcionen al personal condiciones laborales y  socioeconómicas estables 
y acordes con el mercado. 
Mediante la correcta aplicación de las diferentes estrategias (FO, DO, FA, DA), 
mitigará de alguna forma los efectos de las amenazas y debilidades que 
enfrente Pazhorowitz, ya que al aumentar el conocimiento del mercado y la 
rotación de personal en la compañía, se reduce la incertidumbre, y se crean 
condiciones que permitan enfrentar de mejor manera a la competencia; 
estableciéndose realmente quienes son clientes potenciales sobre los cuales 
se debe actuar. 
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Tabla 12: 
 Matriz FODA PAZHOROWITZ S.A. 
FORTALEZAS DEBILIDADES
Calidad en Servicios de Asesoría
Legal y Jurídica aceptados en la
sociedad local e  internacional.
Planeación Estratégica Débil
Diversificación de planes de
financiamiento.
Habilidades de marketing insuficientes
Multiplicidad en servicios de
representación legal (societario,
marcas, aeronáutico) y asesoría
jurídica (laboral, inmobiliario,
migratorio)
Falta de manejo de procesos
organizacionales.
Respaldo y garantía de resultados
positivos.
Falta de planificación y control en el 
área financiera y operativa. 
Relaciones y contactos sociales
con los que cuentan los Socios de
la empresa.
Mal manejo presupuestario 
Experiencia y conocimiento del
mercado por parte de los
empresarios y del personal
Falla de personal (crecimiento laboral).
Infraestructura e instalaciones
adecuadas.
Falta de adecuados procesos de 
comunicación interna
RRHH profesional, entrenado,
capacitado y comprometido con los
lineamientos de la compañía
Precios ligeramente elevados sobre el 
estándar del mercado
Cobertura a nivel nacional e 
internacional
Falta de un sistema de control interno
para el buen manejo de las operaciones
financieras y legales de Pazhorowitz.
Recursos Financieros Solventes
Capacidad de innovación
OPORTUNIDADES
Gran disponibilidad en el mercado
laboral de personal capacitado
para desempeñarse en el Ramo
Jurídico y Legal. 
Número reducido de empresas de
consultoría legal y jurídica que
prestan servicios en el ámbito
tributario.
ESTRATEGIA FO (OFENSIVAS) ESTRATEGIA DO (ORIENTACIÓN)
Demanda permanente de servicios
legales y jurídicos en el mercado
nacional e internacional. 
Apertura de alianzas estratégicas
que posibiliten la ampliación del
mercado.
Alto número de clientes
insatisfechos en su necesidad de
servicios de asesoría tributaria y
penal.
AMENAZAS
Competencia importante en el ramo 
legal y jurídico.
Situación Política, Económica y
Cambiaria, que podrían generar
disminución de la rentabilidad. 
Elevado nivel de servicio de
asesoría jurídica y representación
por parte de la competencia.
ESTRATEGIA FA (DEFENSIVAS) ESTRATEGIA DA (SOBREVIVENCIA)
Altos índices de inestabilidad
política que involucran a clientes
internacionales.  
FUENTE: PAZHOROWITZ S.A. 
Elaborado por Autoras 
63 
 
2.1.2.5 DIAGNÓSTICO DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO 
La Compañía Pazhorowitz S.A. no cuenta con un sistema de control interno 
que le ayude a llevar registro y verificación del cumplimiento de funciones y 
responsabilidades de las diferentes unidades administrativas.  Tampoco cuenta 
con manuales de procedimientos que definan claramente las actividades a 
desarrollarse con sus respectivas responsables. 
El departamento contable no cuenta con un calendario establecido para el 
cumplimiento y la presentación de las actividades contables, por esta razón los 
estados financieros no son presentados oportunamente y no consideran la 
totalidad de la información del período contable en curso. 
El sistema de contabilidad que maneja actualmente Pazhorowitz es LATINIUM , 
el cual es un Sistema Contable Financiero-Administrativo que cuenta con 
módulos de contabilidad, inventarios, compras, ventas, devoluciones, ingresos, 
egresos, cuentas por cobrar y pagar, activos fijos, producción, roles de pago, 
etc. LATINIUM es un software contable que tiene como meta que el usuario 
pueda sentir la facilidad de uso, que pueda visualizar los resultados de acuerdo 
a sus deseos, y que se evite la duplicación en el ingreso de información 
mediante la sincronización de actividades.  Al ser de fácil uso es susceptible de 
manipulación, lo que ha provocado que el mismo sea utilizado de forma 
inadecuada dentro de la empresa. 
2.1.3 PRIORIZACIÓN DE PROBLEMAS 
En esta etapa, se discutieron y definieron los problemas que presenta la 
empresa y se priorizan aquellos que se consideran tienen una solución en el 
corto plazo. 
La priorización es una técnica de análisis que pretende identificar y organizar, 
en orden jerárquico de importancia, las diferentes situaciones que demandan 
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intervención. La priorización es especialmente importante cuando los recursos 
disponibles son limitados11. 
La priorización de los problemas que se encontraron dentro del aspecto 
financiero de Pazhorowitz, el cual es objetivo fundamental del presente estudio, 
se lo realizó tomando como punto de partida todos los documentos recabados 
en el levantamiento de información realizado con la finalidad de que dichos 
problemas sean de reconocimiento institucional.  Todo este proceso se lo llevó 
a cabo a través de entrevistas y conversaciones con los funcionarios 
relacionados directamente con el área que es encargada de llevar el control 
financiero de la institución.  Además las entrevistas directas fueron apoyadas 
con la revisión de documentación relacionada con la administración financiera. 
Tabla 13:  
Priorización de Problemas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
                                            
11
 REYES, Ponce, Agustín, Administración de empresas. ED. Limusa, México, 1990 
PROBLEMAS POLÍTICAS FINANCIERAS
Ausencia de políticas de 
control de la gestión 
financiera
Sometimiento a control  y evaluación 
de la gestión realizada por el área 
financiera de forma semestral
Niveles excesivos de liquidez
Realizar inversiones semestrales de 
fondos que no se encuentren en 
funcionamiento
Alto nivel de endeudamiento
Ejecutar de forma semestral un 
control y seguimiento de los 
capitales.
Descalce entre períodos 
medio de cobro y de pago
Puesta en marcha de financiamiento 
a corto plazo
Bajos margenes de utilidad 
Incrementar el 10% de la utilidad en 
forma anual
Deficientes niveles de 
rentabilidad
Realizar un control y seguimiento de 
los ingresos y egresos de la 
empresa de forma trimestral, 
verificando facturas de compra y 
venta der servicio
PRIORIZACIÓN DE PROBLEMAS
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Los problemas encontrados dentro de la administración financiera12 de 
Pazhorowitz se constituirán en la base para la definición de políticas 
financieras, las mismas que permitirán el planteamiento de un conjunto de 
acciones para la solución de los problemas críticos, los cuales son el punto de 
partida para la definición de estrategias básicas que mejoren la administración 
financiera de la empresa en mención. 
Tanto los problemas críticos como las acciones de solución se presentan a 
continuación: 
2.1.3.1 PROBLEMA 1  
Ausencia de políticas de control de la gestión financiera. 
 
2.1.3.1.1 Política de Solución 
La política financiera planteada para la solución del problema es el 
sometimiento a control y evaluación de la gestión realizada por el área 
financiera de forma semestral. Este proceso se llevará a cabo mediante el 
establecimiento de políticas que tendrán un nivel de cumplimiento total, que 
respondan a las necesidades que tiene la empresa, de modo que favorezcan a 
la gestión financiera. Ya que en la actualidad existen una serie de normas de 
control, las cuales tienen un reducido nivel de aplicabilidad y cumplimiento 
dentro de la institución. 
2.1.3.1.2 Problemas Críticos 
 Incumplimiento de las normas de control establecidas para el efecto, entre 
ellas la falta de obtención y procesamiento de la información. 
 Falta de control de los recursos financieros. 
                                            
12
 PERDOMO Abraham, Elementos Básicos de Administración Financiera, Décima Edición, Capítulo 2, 
Editorial Thomson, Pág.: 31 
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 Ineficiencia en la gestión  financiera. 
 Desequilibrios de índole financiero. 
2.1.3.1.3 Análisis de Alternativas 
 Presentación de informes mensuales que reflejen la situación financiera real 
de la empresa. 
 Sometimiento a análisis a la información recabada por el departamento 
financiero de modo que los resultados obtenidos posibiliten la toma de 
decisiones adecuadas.  
 Asegurar el cumplimiento de las disposiciones y normas pertinentes.  
 Promover la salvaguardia de los recursos financieros y materiales. 
2.1.3.2 PROBLEMA 2 
Niveles excesivos de liquidez. 
2.1.3.2.1 Política De Solución 
Realizar inversiones semestrales de fondos que no se encuentren en 
funcionamiento. Este proceso de inversión se lo llevará a cabo  mediante la 
verificación en la Bolsa de Valores acerca de las inversiones que ofrecen 
mayor rentabilidad con un nivel aceptable de riesgo. Ya que actualmente la 
liquidez que presenta la empresa está afectando al crecimiento de la misma. 
2.1.3.2.2 Problemas Críticos 
 Procedencia de la liquidez ya que en la actualidad la liquidez que mantiene 
Pazhorowitz responde fundamentalmente al número elevado de clientes 
que acuden a esta empresa en busca de servicios de asesoría legal y 
jurídica y más no al margen de utilidad obtenido por cada uno de los 
servicios prestados. 
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 Deficiencias de liquidez en generación de márgenes de utilidad. 
 Inconsistencias entre el nivel de liquidez y la producción de rentabilidad, ya 
que por lo general la relación existente entre liquidez y rentabilidad es 
directamente proporcional pero no es así en el caso de Pazhorowitz. 
2.1.3.2.3 Análisis De Alternativas 
 Inversiones Productivas 
 Inversiones Financieras 
2.1.3.3 PROBLEMA 3 
Alto nivel de endeudamiento. 
2.1.3.3.1 Política De Solución 
Ejecutar de forma semestral un control y seguimiento de los capitales de la 
Empresa Pazhorowitz S.A. Esta política se dará cumplimiento mediante un 
Control y seguimiento de los capitales bajo la premisa de cumplimiento de 
metas. 
2.1.3.3.2 Problemas Críticos 
 Aumento en el pasivo a largo plazo, el mismo que no se encuentra 
justificado ya que la empresa se encuentra en la capacidad de cubrir sus 
deudas en su totalidad o en un porcentaje. 
 Problema de cobertura de pagos a proveedores 
 Desproporcional entre cobros y pagos 
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2.1.3.3.3 Análisis de Alternativas 
En este caso la alternativa constituye  el cálculo de indicadores de gestión13, ya 
que estos son datos por medio de los cuales se aprecia y evalúa el desempeño 
de la administración  en este caso del área financiera de la empresa.  A su vez, 
ayudan a delinear los cursos de acción correctivos y las herramientas 
necesarias para modificar las desviaciones encontradas. 
2.1.3.4 PROBLEMA 4 
Descalce entre períodos medios de cobro y de pago. 
2.1.3.4.1 Política de Solución 
La política de solución planteada para el efecto es la Puesta en Marcha de 
planes de financiamiento a corto plazo, lo que se dará cumplimiento mediante 
el establecimiento de adecuados planes de financiamiento que respondan a los 
períodos de cobro y pago. 
2.1.3.4.2 Problemas Críticos 
 Imposibilidad de cobertura de pagos a los proveedores ya que el período de 
pago es aproximadamente siete veces el periodo de cobro. 
2.1.3.4.3 Análisis de Alternativas 
 Fijación de planes de pago que respondan más a la realidad y a los 
requerimientos empresariales 
 Descuentos por Pronto Pago 
                                            
13
 HAIME Luis, Planeación Financiera en la empresa modernas,  Editorial Línea Universitaria 
Pág.: 124 
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2.1.3.5 PROBLEMA 5 
Bajos márgenes de utilidad. 
2.1.3.5.1 Política De Solución 
En cuanto  a bajos márgenes de utilidad, la política financiera adoptada será el 
incremento del 10% de la utilidad en forma anual. La estrategia que aplicará 
fundamentalmente para la consecución de esta política será la incorporación de 
un nuevo servicio de asesoría legal y jurídica en el campo tributario que permita 
la diversificación del servicio ofertado por Pazhorowitz. 
2.1.3.5.2 Problemas Críticos 
 Incapacidad por parte de ingresos, activo total y capital contable  para 
generar utilidad. 
2.1.3.5.3 Análisis de Alternativas 
 Incrementar la generación de recursos económicos. 
o Diversificación del servicio: Se debería implementar nuevos servicios 
tales como asesoría aeronáutica o marítima. 
o Incremento de la publicidad: Se puede realizar vallas publicitarias, 
anuncios en radio, televisión, publicación en medios impresos o 
publicidad de boca a boca. 
 Aumentar la eficiencia en las operaciones financieras:  
o Control mensual de facturas. 
o Establecer indicadores de gestión tales como: medición de la 
productividad, es decir cumplimiento de los objetivos 
establecidos/objetivos cumplidos.   
o Establecimiento de políticas y medición de las mismas. 
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2.1.3.6 PROBLEMA 6 
Deficientes niveles de rentabilidad. 
2.1.3.6.1 Política de Solución 
Los deficientes niveles de rentabilidad serán enfrentados con un control y 
seguimiento de los ingresos y egresos de la empresa, control que se llevará a 
cabo de forma trimestral. Este control constituirá el desarrollo de Auditorias o 
Consejerías a nivel interno de la institución. 
2.1.3.6.2 Problemas Críticos 
 Inconsistencia en la producción de utilidad  por parte de los ingresos 
2.1.3.6.3 Análisis de Alternativas 
 Realización de Auditorías de forma sorpresiva, que garanticen la validez de 
la información financiera con la que cuenta la empresa, permitiendo 
determinar deficiencias o falencias en el manejo de estos fondos. 
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CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS E HIPÓTESIS 
El segundo objetivo específico planteado que nos llevará al cumplimiento del 
objetivo general es: identificar las falencias principales de la compañía 
Pazhorowitz S.A., objetivo que ha tenido cumplimiento durante el desarrollo del 
presente capítulo. 
Mediante el uso de herramientas como el análisis FODA, priorización de 
problemas y análisis de alternativas, se ha identificado la problemática que 
presenta Pazhorowitz S.A a nivel interno.  En cuanto a las fortalezas y 
debilidades determinadas se podrá actuar directamente sobre ellas a diferencia 
de los problemas a nivel externo que se debe establecer como oportunidades y 
amenazas, las cuales resultan difíciles de ser modificadas. 
En lo que respecta a los problemas y falencias encontradas se realizará un 
análisis que permita jerarquizarlos en función de prioridad, estableciéndose así 
una secuencia que permita actuar sobre cada una de ellos de una manera 
ordena y concatenada. 
Finalmente se puede concluir que el desarrollo del capítulo 2 valida con mayor 
énfasis la necesidad de que la Empresa Pazhorowitz debe contar con un Plan 
de Gestión y Control Financiero que posibilite el aumento de la rentabilidad y la 
optimización de recursos. 
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CAPÍTULO III 
3 PROPUESTA 
3.1 PROPUESTA PARA INCREMENTAR LA RENTABILIDAD Y OPTIMIZAR 
LOS RECURSOS 
Luego de realizar el diagnóstico situacional de la Empresa Pazhorowitz y haber 
comprobado la existencia de una serie de falencias en el desarrollo de las 
actividades financieras y haber planteado alternativas y estrategias para dar 
solución a los problemas encontrados; se plantea un Plan de Gestión y Control 
Financiero para el incremento de la rentabilidad y la optimización de recursos 
que posibilite dar un manejo mucho más adecuado al desarrollo de las 
actividades de Pazhorowitz. 
En virtud de la Implementación de esta Propuesta se plantea una serie de 
alternativas tales como: 
En primer lugar se debe mencionar el planteamiento de ofertar un nuevo 
servicio de asesoría legal y jurídica en el campo Tributario, debido a que la 
competencia en la actualidad ya oferta este servicio y principalmente a la gran 
demanda que éste presenta. Los ingresos que se obtiene de la prestación de 
este nuevo servicio sobrepasan en gran medida los egresos que constituirían la 
contratación del nuevo personal. 
Además se ha planteado la posibilidad de invertir el capital correspondiente al 
valor total del Activo Disponible del 2011 que corresponde a 36.274,08 en un 
20%, dicha inversión se la realizará de forma semestral en depósitos a plazo 
con renta fija, los mismos que generarán intereses y los cuales constituirán un 
nuevo fondo de ingresos para la empresa. 
Finalmente se ha planteado la estrategia de un programa de capacitación del 
personal de modo que el capital humano que actualmente labora en la empresa 
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se sienta motivado hacia la superación personal y profesional, ya que ante un 
trabajador conforme existen siempre incrementos en su productividad.   
3.1.1 DISEÑO  DE LA PROPUESTA 
3.1.1.1 Introducción 
En la medida que se profundiza y se amplía el fenómeno de la globalización y 
de la liberalización comercial, mayores son los desafíos competitivos para 
todas las empresas. Los diferentes acontecimientos a nivel global representan 
una desventaja para los empresarios, porque requieren de la adopción de 
nuevos esquemas y formas de conducir las empresas, tal es el caso de 
Ecuador que se encuentra inmerso en este contexto; en donde, en la 
actualidad es palpable que en el sector empresarial, aun cuando no se trate de 
una gran compañía, se considera a la creación de valor como un criterio básico 
para la supervivencia de cualquier empresa que quiera permanecer en el 
mercado.  
 
La creación de valor ---uno de los principales objetivos de las empresas 
lucrativas--- involucra la toma de decisiones financieras.   
 
En el actual mundo competitivo de los negocios, indiferentemente del tamaño 
de las empresas, se requiere adoptar un pensamiento orientado a crear valor, 
ya que la implementación de la apertura comercial produjo que un gran número 
de empresas que no se encontraban en condiciones de competir a nivel 
internacional, fracasaran. Las decisiones correctas que toman las empresas 
constituyen parte importante para su desarrollo económico, ya que éstas 
conducen a crear valor para los accionistas, empleados y para la sociedad en 
general, por el contrario, las decisiones equivocadas destruyen valor y 
ocasionan pérdida parcial o todo el capital.  
 
Por esta razón, el trabajo que aquí se presenta tiene por objetivo proponer un 
Plan de Gestión y Control Financiero que permita a PAZHOROWITZ S.A. 
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mejorar la rentabilidad. La propuesta de Plan contempla tanto variables de 
decisión, financiamiento, inversión y operación, así como las variables 
(estrategias) que generan valor económico.  
3.1.2 GESTIÓN FINANCIERA 
La gestión financiera es una de las áreas funcionales habituales de la 
empresa, su función consiste en la interpretación de resultados, 
establecimiento de análisis, decisiones y acciones relacionadas con los 
medios financieros necesarios para realizar las actividades de dicha 
organización. “El análisis financiero tiene como objetivo buscar las 
condiciones de equilibrio financiero de la empresa y determinar la 
rentabilidad de los capitales invertidos”14. 
En la empresa Pazhorowitz la gestión financiera desempeñará una 
importante función ya que esta será la encargada de encontrar las 
condiciones de equilibrio financiero y determinar la rentabilidad de los 
capitales invertidos.  En el aspecto financiero posibilitará la determinación de 
necesidades reales de financiación, la elección de medios apropiados, la 
obtención de créditos necesarios y la definición de una política crediticia 
respecto a los clientes. 
3.1.3 SISTEMA DE CONTROL DE LA GESTIÓN FINANCIERA 
El Sistema de Control de la Gestión Financiera permitirá dar un seguimiento y 
posterior evaluación a los procedimientos realizados por este tipo de gestión, 
de modo que se posibilite establecer una comparación entre el pasado y el 
presente de los niveles de eficacia y eficiencia obtenidos producto de la 
aplicación de dicha gestión. 
                                            
14 ALEGRE Luis, Fundamentos de economía de la empresa: perspectiva funcional, Editorial Ariel 
Economía, Tercera Edición 2008,  Capítulo 15: Estructura Económico – Financiera, Pág.: 236 
75 
 
El sistema de control de la Gestión Financiera se estructura en etapas 
esenciales y estas son: 
 Establecimiento de objetivos administrativos jerarquizados de corto y largo 
plazo. 
 Establecimiento de planes, programas y presupuestos que cuantifiquen los 
objetivos. 
 Medición, registro y control de resultados.  
 Análisis y explicación de los resultados obtenidos 
 Toma de decisiones correctoras. 
 Objetivos del Control de Gestión Financiera. 
 Interpretación global de todas las funciones administrativas. 
 Construir los indicadores adecuados de gestión.  
 Mejora continua de los resultados.  
 Flexibilidad ante los cambios. 
Se debe acotar que el control de gestión financiera se constituirá en una 
herramienta de gran apoyo para la obtención de los resultados que la empresa 
Pazhorowitz desee obtener en un futuro inmediato. 
3.1.3.1 La Dirección General como Proceso Integrado Empresarial 
La actividad económico-financiera de una empresa en marcha consiste en 
unificar coordinadamente los factores de la producción (INPUTS), para vender 
(OUTPUTS) bienes y servicios destinados al consumo. En donde La Dirección 
General será el órgano unipersonal encargado de la toma de decisiones en un 
marco de incertidumbre, buscando la obtención de resultados satisfactorios 
para todos los factores internos y externos de la actividad económico-
financiera. 
En el caso de la empresa Pazhorowitz la Dirección General será el único ente 
encargado de la toma de decisiones relacionadas con la actividad económico-
financiera de la empresa; es decir decidirá aspectos relacionados con la 
liquidez, solvencia, rentabilidad y actividad-productividad. 
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3.1.3.2 El Control de las Funciones Gerenciales 
Se concibe sobre una empresa que en su gestión ordinaria va realizando 
planes y programas de medio y largo plazo coincidiendo con la gestión del día 
a día, convirtiendo continuamente la información en acción a través de la 
decisión y el control. 
Si bien la Gerencia no contempla dentro de sus competencias el procesamiento 
de la información financiera con la que cuenta una empresa, ésta será la 
encargada de seleccionar las decisiones más adecuadas que permitan dar 
solución a los problemas resultantes producto del análisis.  Por tal razón el 
gerente deberá cumplir con las siguientes funciones:  
 Tomará decisiones sobre cambios en el área financiera. 
 Establecerá objetivos. 
 Designará a la persona responsable del área financiera-contable. 
 Designará funciones y responsabilidades para cada área de la empresa. 
 Trabajará conjuntamente con el encargado del área financiera-contable. 
 Medirá los resultados del personal de todas las áreas y evaluará con el fin 
de tomar decisiones acertadas sobre el cumplimiento de los objetivos del 
área y de la empresa. 
 Será el encargado de aprobar o rechazar los presupuestos establecidos por 
el área contable. 
3.1.3.3 El Sistema de Control de Gestión Financiera mediante Planes y 
Presupuestos 
Es un sistema de información - control superpuesto y enlazado con la gestión 
financiera que tiene por objetivo definir los objetivos compatibles, establecer las 
medidas adecuadas de seguimiento y proponer las posibles soluciones a los 
problemas resultantes. 
La aplicación de este sistema de control de gestión financiera ejercerá un nivel 
de acción de mucha importancia dentro de la empresa Pazhorowitz ya que 
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posibilitará la determinación de objetivos factibles que se encuentren acorde 
con las necesidades actuales de la misma, así también el establecimiento de 
niveles adecuados para el seguimiento y el control, permitiendo establecer la 
determinación de soluciones. 
3.1.3.4 Enfoque de Gestión Competitiva 
Tiene como objetivo conseguir la máxima satisfacción del cliente. Este tipo de 
enfoque establece un conjunto de actuaciones preventivas que encauza la 
gestión empresarial hacia el futuro deseado. 
El enfoque de Gestión Competitiva establece una serie de pasos para llevar a 
cabo su desarrollo y estos son los siguientes:  
 Proceso de control de gestión. 
 Presupuesto anual.  
 Proceso de planificación y 
 Presupuestación continua 
3.1.3.5 Otros Instrumentos del Control de Gestión 
 Contabilidad financiera 
 Auditoría externa 
 Contabilidad de gestión 
 Análisis de ratios 
 Auditoría y control interno 
 Cuadro de mando 
 Auditoria operativa 
3.1.3.6 La Relevancia del Análisis del Entorno Empresarial 
La globalización de la competencia y la rapidez de procesamiento para difundir 
la información, obliga a todas las empresas a desarrollar y mantener la 
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flexibilidad necesaria para adaptarse a las innovaciones y estrategias de la 
competencia.  
 
3.1.4 IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE GESTIÓN PARA PAZHOROWITZ 
Todo proceso en Pazhorowitz se encontrará  formado por cuatro funciones 
fundamentales, planeación, organización, ejecución y control, los cuales 
estarán compuestos por objetivos, alcance, responsables e indicadores.  
3.1.4.1 Estructura Financiera 
  El Departamento Financiero será el encargado de establecer que áreas de 
la empresa no están efectuando de manera normada  los procesos y 
procedimientos establecidos para el buen funcionamiento de ésta. Si bien 
en Pazhorowitz existen procedimientos, estos no se encuentran 
debidamente sustentados, por lo cual con la implementación del plan se 
pretende sistematizar y documentar las actividades que hoy en día ejecuta 
la empresa.   
 Otra función que tendrá este departamento será la presentación de balances 
para posterior revisión ante la Junta de accionistas el día diez de cada mes.  
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3.1.4.2 Sistema de Control Interno  
Ilustración 3:  
Sistema de Control Interno 
 
FUENTE: Propia 
ELABORADO: Autoras  
 
El Control Interno es un sistema integrado que contiene la siguiente 
información: esquema de organización, conjunto de planes, métodos, 
principios, normas, procedimientos y mecanismos de verificación y evaluación 
que han sido adoptados por una empresa, con el fin de procurar que todas las 
actividades, operaciones y actuaciones, así como la administración de la 
información y los recursos se realicen de acuerdo con las normas 
constitucionales y legales vigentes, dentro de las políticas trazadas por la 
dirección y en atención a las metas u objetivos previstos.15  
Se entiende como control interno a toda función orientada a salvaguardar y 
preservar los bienes de la empresa, evitar desembolsos indebidos de fondos y 
                                            
15
 www.canalete-cordova.gov.co 
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ofrecer la seguridad de que no se contraerán obligaciones sin previa 
autorización. 
El sistema de control interno es un proceso que involucra a todos los 
integrantes de una organización sin excepción o distinción alguna, diseñado 
para dar un grado razonable de apoyo en cuanto a la obtención de los 
objetivos, mismos que se mencionan a continuación: 
- Eficacia y eficiencia de las operaciones  
- Fiabilidad de la información financiera 
- Cumplimiento de las leyes y normas que son aplicables 
Para poder evaluar el control interno, existen una serie de técnicas, las cuales 
se clasifican en técnicas de prevención y de descubrimiento. 
Las técnicas de prevención están destinadas a proporcionar seguridad 
razonable de que únicamente se reconocen y procesan transacciones válidas. 
Las técnicas de descubrimiento están destinadas a proporcionar certeza 
razonable de que se descubren los errores e irregularidades 
De la misma forma el control interno tiene herramientas comúnmente utilizadas 
para su evaluación, y estas son: 
 Memorándums de procedimientos 
 Flujogramas 
 Cuestionarios de Control Interno 
 Técnicas estadísticas 
3.1.4.2.1 Componentes del Control Interno 
El control interno consta de cinco componentes interrelacionados entre sí: 
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3.1.4.2.1.1 Entorno de Control 
La Dirección General será la encargada de transmitir el mensaje de que la 
integridad y los valores éticos no pueden bajo ninguna circunstancia ser 
contravenidos, mensaje al cual los empleados deberán prestar atención, 
captarlo, entenderlo, asimilarlo y aplicarlo. 
En el proceso de instituir valores a nivel empresarial, la Dirección General 
deberá ser la primera en demostrar continuamente mediante su accionar el 
establecimiento de un compromiso con los valores éticos y la competencia 
profesional; los mismos que son aspectos requeridos para la realización de 
trabajos concretos, permitiendo traducir niveles de competencia en 
conocimientos y habilidades imprescindibles. 
Dentro de la integridad y valores éticos de una organización, se puede citar a 
los siguientes: 
 Transparencia 
 Cumplimiento regulatorio 
 Responsabilidad 
 Equidad 
 Competencia 
 Integridad 
 Excelencia 
 Solidaridad 
a) La Filosofía de Dirección y el Estilo de Gestión, suelen tener un 
efecto omnipresente en una entidad. Estos son naturalmente intangibles, pero 
no se pueden buscar indicadores positivos o negativos. 
b) La Estructura organizativa debe estar orientada a controlar 
adecuadamente las actividades de la empresa, sin inhibir el flujo necesario de 
información. Los ejecutivos deben comprender cuáles son sus 
responsabilidades de control y poseer la experiencia y los niveles de 
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conocimientos requeridos en función de sus cargos. La Asignación de 
autoridad y responsabilidad, la delegación de autoridad y el establecimiento 
de políticas conexas ofrecen una base para el seguimiento de las actividades y 
el sistema de control y establecen los papeles respectivos de las personas 
dentro del sistema.  
c) La segregación y separación de funciones en pequeñas compañías, 
puede resultar anti-económica. El punto a tener en cuenta aquí es que una 
segregación de funciones no es un objetivo en sí, sino un medio para mitigar 
riesgos inherentes. Esta división de funciones está orientada a la autorización, 
custodia y registros.  Estos controles pueden incluir acciones que la gerencia 
viene desarrollando en el curso de las responsabilidades que desempeñan 
tales como: la revisión de reportes de transacciones, revisión del respaldo 
documental de las transacciones, revisión de inventarios y verificación de 
reportes de sistemas con relación a estos activos, y la revisión o ejecución de 
conciliaciones varias. Por lo tanto, si bien una segregación de funciones es un 
control, existe más de una manera de mitigar los riesgos relacionados con este 
control. 
3.1.4.2.1.2 Evaluación de Riesgos de control 
Se contempla la obligación del empresario de conocer las condiciones de todos 
los puestos de trabajo para identificar y evitar riesgos y evaluar los que no 
puedan evitarse. La evaluación de riesgos propiamente dicha,  no tiene por qué 
realizarse en todos los puestos, a diferencia de la identificación de riesgos, sino 
solamente en aquellos que tengan riesgos que no han podido ser evitados. En 
el análisis de este aspecto se cuidará especialmente si se ha realizado la 
identificación y evaluación de los puestos que suelen quedar relegados u 
olvidados: puestos administrativos, limpieza, servicios de guardianía, etc. 
El proceso de evaluación de riesgos en una organización, debe identificar y 
analizar las implicaciones de los riesgos relevantes, tanto para la entidad como 
para cada una de las actividades. Dicho proceso ha de tener en cuenta los 
factores externos e internos que pudiesen influir en la consecución de los 
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objetivos, debe efectuar un análisis de los riesgos y proporcionar una base para 
la gestión de los mismos. 
3.1.4.2.1.3 Actividades de Control 
Las actividades de control abarcan una gran variedad de políticas y 
procedimientos correspondientes de implantación que ayudan a asegurar que 
se sigan las directrices de la Gerencia, así también de que se lleven a cabo las 
acciones identificadas como necesarias para afrontar los riesgos, permitiendo 
de esta manera la consecución de los objetivos de la entidad.  
Existen diferentes tipos de actividades de control que van desde controles 
preventivos a detectivos y controles de dirección. 
A continuación se puede observar algunos ejemplos de las diversas actividades 
de control: 
Análisis efectuados por la dirección: Los resultados obtenidos se analizan con 
los presupuestos, con el fin de evaluar en qué medida se están alcanzando los 
objetivos. Las acciones de la dirección relacionadas con el análisis y el 
seguimiento representan actividades de control. 
Gestión directa de funciones por actividades: Los responsables de diversas 
funciones o actividades revisan los informes sobre los resultados logrados. 
Proceso de información: Realización de controles para comprobar la exactitud, 
totalidad y autorización de las transacciones. 
Controles físicos: Los más conocidos son los inventarios o recuentos físicos en 
los cuales se comprueba su existencia física con los registros de la compañía. 
Indicadores de rendimiento: Los indicadores pueden actuar como medidor de 
control de las operaciones o de la información financiera. Por ejemplo 
fluctuaciones de los precios de compra (operacional), los cuales serán 
utilizados posteriormente para dar seguimiento a los resultados financieros, el 
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análisis de los indicadores contribuye al control relativo de la información 
financiera. 
Segregación de funciones: Efectúa el reparto de las tareas entre los empleados 
para que exista un control por oposición, un ejemplo sencillo sería que un 
vendedor no pueda modificar y aprobar los precios de ventas o los porcentajes 
de las comisiones recibidas por las ventas. 
Las actividades de control se respaldan en dos elementos importantes: 
políticas y procedimientos. Las políticas determinan que es lo que se debería 
hacer, y los procedimientos determinan las acciones a llevar a cabo para 
cumplir las políticas. 
3.1.4.3 Proceso de Selección y Captación de Clientes 
El proceso de selección de clientes debe ofrecer parámetros comunes para las 
distintas etapas del proceso de captación, desde la entrevista, definición y 
orientación del caso hasta la solvencia económica que pueda tener el cliente. 
El perfil adecuado del cliente permitirá crear una excelente relación de servicio 
y la consecución positiva del objetivo. 
Para realizar una excelente captación de clientes, es necesario que la 
organización tenga en cuenta lo siguiente: 
 Identificación de Clientes Potenciales, en este paso el área legal (abogados)  
identificarán a aquellas personas, empresas u organizaciones que pueden 
llegar a adquirir el servicio de asesoría legal y jurídica. Para ello, es 
importante realizar algunas de las siguientes actividades:  
 Investigación de Mercados, ya sea formal o informal pero que 
estén orientadas a la identificación de la mayor cantidad de 
clientes potenciales. 
 Recolección de Sugerencias de Clientes Actuales (Referidos), se 
acudirá a los clientes actuales para solicitarles referencias de 
personas, empresas u organizaciones que a su criterio puedan 
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necesitar un servicio como el que Pazhorowitz provee. 
 Revisiones Regulares de Publicaciones Nacionales y Locales – 
Creación de Interés. RRHH gestionará publicaciones especiales 
en directorios, revistas especializadas y hasta periódicos, 
anuncios en medios masivos (televisión y radio) con el fin de 
crear un interés que atraiga a los clientes potenciales hacia el 
servicio ofertado, ya sea directamente a la empresa o con los 
responsables del canal (Abogados).  
 Clasificación de los Clientes Potenciales, después de identificar a los clientes 
potenciales, el área Legal clasificará los mismos considerando su necesidad 
de servicio, capacidad económica para hacerlo y autoridad para decidir la 
contratación. De esa manera, se obtendrá dos grupos de clientes 
potenciales: 
 Candidatos a Clientes, que no son otros que aquellas personas, 
empresas u organizaciones que tienen un fuerte interés 
(predisposición) para contratar el  servicio, la capacidad 
económica para hacerlo y la autoridad para decidir. 
  Candidatos Desechados o en Pausa, son aquellos que rechazan 
la oferta, porque aunque tengan la predisposición o interés por 
adquirir el servicio, no tienen la capacidad económica para 
efectuar la compra (candidatos desechados). Sin embargo, se 
debe considerar que existen clientes potenciales cuya falta de 
liquidez es temporal, por lo que conviene no perderlos de vista 
para ganarlos como clientes en un futuro próximo (candidatos en 
pausa).  
  Conversión de "Candidatos a Clientes" en "Clientes de Primer Contrato" 
este paso es crucial e importante en la captación de nuevos clientes, ya que 
el abogado asignado para tramitar la captación de un determinado cliente, 
deberá presentar las herramientas necesarias e invitarle a entrar en 
contacto con el servicio, y que de esa manera, pueda verificar, constatar o 
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comprobar la calidad, respaldo y reconocimiento del mismo. Por ello es 
recomendable que el Abogado trabaje con antelación y primero que nada, 
investigando lo necesario para conocer todo lo que se pueda acerca de las 
personas, empresas u organizaciones a las que espera atenderles, por 
ejemplo, qué servicios similares han usado o usan en la actualidad, qué 
experiencias han tenido con ellos, cuál es su nivel de satisfacción, etc., y 
también, cuáles son sus intereses, actividades y hábitos, todo lo cual será 
muy útil durante la entrevista, con esto se logrará que el candidato a cliente 
haga su primer contrato y tenga una experiencia satisfactoria al hacerlo.  
  Conversión de los Clientes de Primer Contrato en Clientes Reiterativos, este 
paso permite al área Legal seguir manteniendo contacto con el cliente y se 
da cuando que la persona, empresa u organización  que contrató una vez el 
servicio, vuelve a hacerlo de forma reiterada y/o que contratan con un 
alcance no solo en lo legal sino también en lo jurídico. Esto se consigue 
netamente realizando campañas de fidelización de clientes y contando con 
servicios de postventa, conocimiento del cliente y un trato especializado y 
personalizado. 
  El departamento financiero mediante revisiones periódicas evaluará el 
cumplimiento a las políticas, normas y controles establecidos para la 
ejecución de este procedimiento. 
En definitiva, un sistema de selección y captación de clientes bien diseñado 
aumenta las probabilidades de cerrar contrataciones efectivas con clientes, 
brinda uniformidad a las decisiones de personal en toda la organización, 
contribuye al desarrollo gerencial y reduce los costos del proceso. 
3.1.4.3.1 Objetivo 
Contar con una metodología de selección y captación de clientes, que apoye al 
logro de los objetivos de rentabilidad de la compañía y que se adapte a los 
requerimientos y necesidades del cliente basados en el modelo de servicio 
existente en la firma. 
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3.1.4.3.2 Alcance 
Normar la contratación y captación de clientes efectivos, con capacidad en la 
toma de decisiones y  solvencia económica, que se sientan reconocidos con el 
servicio recibido por Pazhorowitz S.A. y que permitan proporcionarles un 
servicio de calidad y competencia en áreas de Asesoría Legal y Jurídica. 
Departamento Legal y Jurídico, Junta de Socios 
3.1.4.3.3 Responsables 
Abogados, Socios. 
3.1.4.3.4 Indicador De Gestión16 
 Fórmula 
 
El indicador de gestión se encargará de evaluar la gestión en la captación de 
los clientes por parte de los abogados y será controlado en base a los 
resultados que se obtenga de las visitas que los abogados responsables 
realizan a sus clientes, los mismos que a la vez son captados como clientes de 
Pazhorowitz. 
Ejemplo: 
Los abogados realizan 15 visitas al mes, de las cuales se hacen efectivas 8 
aplicaremos  la fórmula para saber la efectividad del departamento legal en un 
mes. 
                                            
16
 www.sui.gov.co/suibase/documentos/indicador315AEGR.doc 
# de Clientes con contratación de servicio
# de Clientes programados visita
x 100    = % de Efectividad
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8÷15×100 = 53.33% 
Con este resultado se puede ver que el Departamento Legal cumplió con la 
generación de clientes en 53.33 %, lo cual demuestra la efectividad de la 
gestión de los abogados en  más de la mitad de los posibles clientes visitados. 
3.1.4.4 Proceso de Ingresos 
En Pazhorowitz se obtienen  ingresos por proyectos, convenios o contratos con 
personas naturales, compañías públicas o privadas, nacionales e 
internacionales que se captan a través de la  realización de trabajos legales y 
jurídicos  por lo cual Pazhorowitz percibirá un ingreso económico por concepto 
de la prestación  de servicios profesionales. 
  La persona encargada de Cuentas por Cobrar recibe el cheque o efectivo 
de la cancelación de facturas o del Anticipo entregado por el cliente para los 
gastos en los que incurrirá la empresa en el caso a llevar. Se procede a 
llenar el recibo con tres copias de ingreso anotando: 
 Nombre del cliente  o persona natural  que realiza el pago a favor 
de Pazhorowitz,  
 Valor y concepto  
 El No. del cheque, nombre y cuenta del banco. 
  Lo revisa, firma, sella y entrega el original al cliente que cancela. 
  El responsable de Cuentas por Cobrar prepara depósitos y envía al banco al 
Encargado de mensajería conjuntamente con la copia No. 2, para que le 
sea devuelta como constancia de recibo. (el mensajero realiza depósitos 
bancarios en la mañana y tarde). 
  Una vez realizado el depósito el responsable de Cuentas por Cobrar 
distribuye la copia No. 1 a Contabilidad para el respectivo registro y procede 
a archivar el comprobante No. 2 para su constancia. 
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  El  Auxiliar Contable  procede a realizar los registros adecuados, haciendo 
constancia del ingreso correspondiente y devengando el valor adecuado de 
la cuenta por cobrar clientes, si se trata de una cancelación y si es un 
anticipo se registrará en la cuenta anticipo clientes con el detalle del cliente 
que entrega el anticipo, una vez contabilizado procede a archivar la copia 
No. 1 junto al comprobante de ingreso emitido por el sistema. 
  El departamento de auditaría mediante revisiones periódicas  evaluará el 
cumplimiento a las políticas, normas y controles establecidos para la 
ejecución de este procedimiento. 
  Las revisiones han de ser realizadas previa planificación adecuada 
ejerciéndose la debida supervisión por parte del jefe de auditoría interna. 
3.1.4.4.1 Objetivo 
Establecer un adecuado sistema de Control Interno y asignación de 
responsabilidades sobre los recursos que recibe Pazhorowitz por los servicios 
profesionales en asesoría legal y jurídica, controlando el proceso desde la  
recepción del efectivo o cheque, la revisión de la factura, cancelación y 
salvaguarda del dinero hasta su depósito. 
3.1.4.4.2 Alcance  
Brindar un menor manejo al ingreso de los valores pagados por los servicios 
prestados, evitando que diversidad de funciones recaiga sobre una sola 
persona, a la vez que se llevará un control adecuado de los depósitos diarios 
para así mantener un flujo de caja real.  
3.1.4.4.3 Responsables 
Cobrador, mensajero, Asistente Contable, Contador, Subcontador. 
 
 
 
 
90 
 
3.1.4.4.4 Indicador de Gestión 
 Fórmula: 
 
 
 
Este indicador demuestra el porcentaje de efectividad en la cobranza (ingresos) 
para mantener el flujo de efectivo de la compañía. 
Ejemplo: 
Si el número de facturas emitidas durante un mes  es de 200 de las cuales 113 
son canceladas aplicaremos la fórmula para ver la efectividad en la cartera y el 
volumen de ingresos: 
200÷113×100 = 56.5% 
Este resultado demuestra que la recuperación de cartera tiene una efectividad 
de más del 50 por ciento lo cual permite contar con el flujo suficiente para suplir 
los gastos administrativos y financieros de la compañía. 
3.1.4.5 Proceso de Egresos 
El proceso de Egresos dentro de Pazhorowitz hace referencia netamente al 
desembolso de valores en efectivo y cheque durante un periodo fiscal, con la 
finalidad de cumplir con las obligaciones adquiridas y que la compañía 
disponga de elementos de juicio, que le permitan generar flujos  de efectivo, así 
también  el financiamiento interno y externo y analizar los cambios presentados 
en el efectivo. 
 La recepcionista recibe las facturas  firma y sella  
# de  facturas emitidas  
# de facturas  canceladas 
x 100     = % de Efectividad 
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 Anota en un libro de registro el nombre del emisor de la factura, fecha de 
recepción y compañía o nombre del destinatario de la factura. 
 Entrega a Recursos Humanos y Administración para revisión y  
aprobación. 
 Recursos Humanos y Administración entrega al encargado/a en 
Contabilidad  la factura especificando el servicio brindado o producto 
comprando. 
 En contabilidad las facturas son recibidas por el Subcontador quien 
revisa: 
 Si son de crédito, determina su vencimiento y procede a ingresar en el 
cuadro de flujo de efectivo para la aprobación de pago en la fecha de 
vencimiento.  
 Si son de contado, se procede a  la aprobación inmediata de la Gerencia 
Financiera para realizar el pago y obtener la autorización de emisión del 
cheque. 
 En cualquiera de los dos casos antes mencionados se entrega las 
facturas al asistente contable (tesorero) quien se encargará de: 
 Contabilizar de acuerdo a las instrucciones de Recursos Humanos y 
Administración. 
 Realizar el comprobante de retención respectivo. 
 Imprimir el comprobante de egreso del sistema y adjuntarlo a la factura y 
retención para la revisión. 
 El subcontador revisa su exactitud matemática, principio de partida doble y 
concepto original de la factura, mantiene en custodia los egresos hasta 
recibir la autorización de disponibilidad de fondos a través del  flujo de 
pagos para emitir los cheques. 
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 Se recepta las autorizaciones de emisión de cheques para proveedores 
programados en la semana, se entrega al auxiliar (tesorero) para la 
respectiva elaboración de cheques.  
 El auxiliar (tesorero) emite los cheques y entrega al contador quien revisa 
que estén correctos en cuanto a: nombre, fecha, monto y protección. 
 El contador procede a la firma de los cheques y entrega nuevamente al 
auxiliar (tesorero) para que se encargue de la entrega a la gerencia para la 
segunda firma. 
 El auxiliar (tesorero) recibe los cheques con los respectivos egresos y 
retenciones, prepara una lista con el nombre de los beneficiarios y entrega a 
recepción para su pago. 
 La recepcionista será la encargada de la custodia de los cheques hasta 
finalizar el día para que sus beneficiarios pasen a retirarlos. 
 Si en el transcurso del día no se han retirado los cheques a la recepcionista, 
se procederá a la devolución de los comprobantes de egresos con los 
respectivos cheques al auxiliar (tesorero) quien entregará al contador para 
mantenerlos en custodia hasta su entrega. 
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Ilustración 4: 
 Flujograma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Propia 
ELABORADO: Autoras  
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3.1.4.5.1 Objetivo 
Establecer un adecuado Sistema de Control Interno y de asignación de 
responsabilidades sobre los valores recibidos por Pazhorowitz para cubrir los 
diferentes conceptos de desembolsos que hayan de realizarse en las 
actividades financieras y operativas de la empresa. 
3.1.4.5.2 Alcance 
Proveer de un mecanismo ágil y oportuno para la erogación de fondos, 
conservando los controles internos necesarios para el manejo transparente de 
los desembolsos de Pazhorowitz.  
Recursos Humanos, Gerencia Financiera, Contabilidad. 
3.1.4.5.3 Responsables 
Recepcionista, Jefe de Recursos Humanos, Gerente Financiera, Auxiliar 
contable (tesorero), Subcontador y Contador. 
3.1.4.5.4 Indicadores de Gestión 
 Fórmula: 
Este indicador permite medir la cantidad de proveedores con pago efectivo en 
el mes comparado con la cantidad de facturas recibidas de los proveedores 
para tener un control sobre los desembolsos y evitar una falta de liquidez. 
Ejemplo: 
Si los proveedores entregan una cantidad de 60 facturas mensuales con un 
Cantidad de facturas  proveedores pagadas (mes) 
Cantidad de facturas recibidas  
 
x      100 = % de Efectividad 
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crédito de hasta 30 días, y se considera que no todas son entregadas a inicio 
de mes quiere decir que se cancelarán alrededor de 30 facturas en lo que va 
del mes siguiente, y el resto hasta  en mes y medio, se aplica la fórmula para 
medir la efectividad de este proceso en el flujo de la compañía. 
30÷60×100 = 50% 
Este resultado demuestra que al cumplir con el proceso de egresos el flujo  de 
efectivo que mantendrá  la compañía sería  positivo ya que por una parte tiene 
ingresos por más de la mitad  del total de la facturación en el mes y por otro 
lado paga la mitad de lo que debe a sus proveedores hasta en mes y medio.  
3.1.4.6 Proceso de Nómina 
El proceso de nómina tiene por objeto entregar a Pazhorowitz toda la 
información referente al pago de haberes a sus empleados, así como también 
la información relacionada. 
 El Jefe de RRHH será el encargado de realizar una terna de personas 
para seleccionar el personal idóneo para las áreas requeridas. 
 Una vez realizada la selección el Jefe de RRHH realizará las entrevistas 
pertinentes para pasar a una entrevista final con el responsable del área 
en donde se va a contratar. 
 El responsable del área será quien tome la decisión final entre las 
opciones propuestas por RRHH. 
 Inmediatamente se elija una opción el responsable indicará a RRHH de 
la elección para proceder a la notificación y confirmación de la fecha de 
ingreso a la persona seleccionada.  
 Previo a la notificación RRHH se encargará de verificar el espacio físico 
donde estará ubicada la persona entrante. 
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 En cuanto ingrese a laborar una persona en la compañía RRHH será el 
encargado de presentar a la nueva persona, proveer de los materiales 
necesarios (suministro de oficina, computador, etc.), además de armar la 
carpeta personal del empleado y solicitar al banco la apertura de cuenta 
para el pago de sus haberes. 
 En cuanto al pago de nómina RRHH será el encargado de realizar la 
nómina, considerando todas las novedades ocurridas en el mes sean 
estos descuentos, incrementos de sueldo, bonificaciones, provisiones 
(décimo tercero, décimo cuarto, fondos de reserva si los hubiere), IESS. 
 Una vez preparada la nómina RRHH entregará  a la Gerencia Financiera 
para la revisión, de los cálculos y deducciones que estén correctos, 
entonces procede a la  aprobación y confirmación de fondos para el 
desembolso. 
 Recibe lo citado en el paso anterior y procede a preparar el pago de 
nómina mediante carga al sistema Cash-Management con la clave de 
operativo, la encargada de aprobar la nómina en el mismo sistema será 
la Gerencia Financiera, una vez concluido este paso el Banco procederá 
a acreditar a la cuenta bancaria de cada empleado el valor que 
corresponde. 
 Una vez realizado el egreso RRHH procede a enviar la copia de la carga 
a través del sistema de Cash-Management conjuntamente con el detalle 
de nómina al Subcontador. 
 El subcontador procede al registro contable de la nómina. 
 En caso de movimientos, después del cuadre de la nómina, RRHH 
deberá solicitar a Contabilidad la elaboración de cheques remanentes a 
final del mes o comienzo del mes próximo para regular. 
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3.1.4.6.1 Objetivo 
Elaborar con oportunidad la nómina de los trabajadores al servicio de la 
empresa efectuando los aumentos de sueldo, pagos extras, descuentos, 
movimientos de personal, entre otros, de modo que cada movimiento realizado 
en la nómina de sueldos corresponda a la realidad. 
3.1.4.6.2 Alcance 
Al normar el proceso de nómina se podrá mantener un  archivo de personal 
donde se registre el historial de cada empleado, adicionalmente establecer un 
sistema de registro cambios en nómina y avisos de movimientos debidamente 
autorizados ya que las nóminas deben ser aprobadas y firmadas por la 
Gerencia Financiera; así serán personas diferentes las que confeccionan, 
revisan, aprueban, pagan y registran la nómina. 
Recursos Humanos, Gerencia Financiera, Contabilidad. 
3.1.4.6.3  Responsables 
Jefe de Recursos Humanos, Gerente Financiera, Subcontador. 
3.1.4.6.4  Indicador de Gestión 
 Fórmula: 
 
 
Este indicador permite medir  la efectividad en el proceso de contratación por 
parte del área de Recursos Humanos.  
 
Total de personas entrevistadas 
# de Trabajadores Contratados 
x 100     = % de Efectividad 
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Ejemplo:  
Se contrata la opción más idónea  de un total de 5 participantes en un proceso 
de selección para el Área Legal, y queda una persona como alternativa para 
una nueva vacante. 
1÷5×100 = 20% 
El resultado nos demuestra que el proceso de contratación tiene una 
efectividad de un 20% pero si consideramos que existe una alternativa 
adicional para ocupar otra vacante y que no signifique un nuevo proceso de 
selección existiría un 40% de efectividad. 
3.1.4.7 Proceso de manejo de Centros de Costos 
El proceso de manejo de centros de costos, es el proceso por el cual 
Pazhorowitz mantiene un control adecuado de registros de gastos de los 
clientes: 
 Al obtener un nuevo cliente el encargado de archivo procede a abrir una 
nueva carpeta en donde se archivarán todos los casos del cliente a la 
cual se le asigna un número secuencial. 
 El encargado de archivo procede a enviar vía e-mail el número de 
carpeta al auxiliar contable de gastos. 
 El auxiliar contable de gastos creará en el sistema el centro de costos 
enviado por el encargado de archivo en donde se registrará todos los 
movimientos que se realicen por el caso de cada cliente. 
 Los pasantes encargados o abogados responsables realizarán los 
trámites correspondientes en Notarías, Ministerios y entidades públicas 
o privadas relacionadas a cada caso. 
 Cada pasante o abogado responsable será el encargado de pasar las 
facturas, comprobantes, notas de venta o especies valoradas emitidas 
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por las diferentes entidades públicas o privadas al auxiliar contable de 
gastos. 
 El auxiliar contable de gastos será el responsable de registrar cada uno 
de los documentos asignando al centro de costos correspondiente a 
cada cliente. 
 Al finalizar el mes o cuando termine el caso de acuerdo al convenio que 
se llegue con el cliente el auxiliar contable de gastos procederá a 
generar por medio del sistema contable la  planilla de gastos de cada 
cliente. 
 El auxiliar contable de gastos procederá a numerar dichas planillas y 
realizar un listado en Excel que constará de: 
 Número de planilla 
 Cliente 
 Caso 
 Responsable 
 Valor 
 autorizado por 
 Estas planillas en conjunto con el listado serán entregadas al 
Subcontador para la revisión de la contabilización, y de que los centros 
de costos estén asignados correctamente al cliente que corresponda. 
 Una vez aprobado por el subcontador, procederá a enviar las planillas a 
los abogados responsables del área y caso para la aprobación de las 
mismas quienes serán los encargados de revisar conceptos, valores e 
indicarán inmediatamente si se procede a facturar o se espera a terminar 
el caso. 
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 Luego de receptadas las planillas con la firma de los abogados 
responsables, las aprobadas se procede a entregar al auxiliar contable 
de facturación para la emisión de las respectivas facturas y las que se 
mantienen en Hold (en espera) se devuelve al auxiliar contable de 
gastos para que mantenga en custodia hasta que el abogado de la 
indización de facturar. 
 El Departamento financiero  mediante verificaciones periódicas evaluará 
el cumplimiento a las políticas, normas y controles establecidos para la 
ejecución de este procedimiento. 
 Las revisiones han de ser efectuadas con la planificación adecuada 
ejerciéndose la debida supervisión por parte del gerente financiero.  
3.1.4.7.1 Objetivo 
Proporcionar información relativa a los gastos de clientes  que se realizan a 
través de los centros de costos para medir así el avance del proyecto y tener el 
control del progreso de las actividades que implica llevar un caso. 
3.1.4.7.2 Alcance 
Al normar el proceso de centros de costos se podrá mantener una planificación 
en lo que refiere a la disponibilidad de fondos que se deba solicitar al cliente 
como anticipo para llevar el caso, de esta forma se evitará un desfase en el 
flujo de efectivo de la compañía.  
Área Legal,  Contabilidad, Financiera. 
3.1.4.7.3 Responsables 
Abogados Senior, auxiliar contable de gastos, Subcontador. 
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3.1.4.7.4 Indicador de Gestión 
 Fórmula: 
 
 
A través de este indicador podemos saber si el precio del servicio prestado es 
adecuado, considerando los costos históricos en procesos similares y con la 
experiencia de los profesionales en el área legal. 
Ejemplo: 
En un caso de Compra Venta con un monto no superior a los $ 30.000 el valor 
de honorarios es de $ 800.00  y el valor que se prevé para gastos asciende al 
10 % del valor del inmueble por lo tanto el total de la asesoría legal sería de     
$ 3.800,00 el abogado responsable solicita un anticipo al cliente de $ 3.000. 
3000 ÷ 3.800×100 = 78.95% 
La efectividad del proceso es de un 78.95 por ciento lo que nos indica que hubo 
eficiencia en la valoración del servicio que se prestó al cliente. 
3.1.4.8 Proceso de Pago y Cobro 
Es política de la compañía establecer la forma de realizar cobros y pagos a 
terceros (clientes, proveedores, acreedores y empleados) buscando la correcta 
segregación de funciones siendo esta área la de mayor sensibilidad para la 
empresa 
3.1.4.8.1 Objetivo 
Proporcionar una guía a la Dirección, Gerencias y Coordinaciones del Grupo 
Pazhorowitz S.A  para la forma de solicitar cobros y pagos. 
Total Anticipo Clientes para gastos trámites legales 
Costo Total Servicio Asesoría Legal 
Eficacia y/o Ineficacia en la  
Valoración del servicio 
x 100 = 
102 
 
3.1.4.8.2 Alcance 
Esta política aplica para todos los cobros y pagos del Grupo Pazhorowitz de 
cualquier entidad legal del Grupo y para cualquier línea de negocio 
Por consiguiente a continuación presentaremos un manual de procedimientos 
de cobranza:  
“Instituciones financieras y comerciales de mucho prestigio, sin 
ningún tipo de preparación, sientan a una persona al frente del 
teléfono y de una computadora a cobrar cuentas sin siquiera conocer 
la empresa para la que trabajan. Eso no es más que disparar a 
ráfaga abierta contra la relación comercial de un cliente que en 
principio puede parecer moroso pero las causas son atribuibles 
esencialmente a los problemas internos de una organización 
desorganizada y no preparada para competir en un mercado 
globalizado y cambiante.”17 
 Hay varios manuales de políticas de cobros en entidades que establecen el 
procedimiento para iniciar una acción, muchos de ellos inician por establecer 
que debe enviarse una primera carta, después de pasado 15 días una segunda 
en otro tono, en fin...  
En la actualidad, este tipo de operaciones tienen poca efectividad. Recuerde 
que EL TIEMPO es su peor enemigo, el esperar 15 días para evaluar la acción 
entre una carta y otra, solo gana tiempo a favor de su deudor y no suyo. 
3.1.4.8.3 Políticas de Crédito y cobranza: 
 Recordar al cliente su deuda a través de la utilización de teléfono, mail, 
fax o visita personalizada. 
                                            
17
 http://www.cash-pot.com.ar/estrategia-cobranzas.aspx 
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 Que los pagos del cliente sean receptados el 50% al inicio de la 
prestación del servicio y la otra mitad al finalizar el mismo. 
 Que la posición de caja y bancos de la empresa sea baja y tenga un 
pasivo alto que venza a corto plazo (45 a 60 días). 
 Precio especial para el nuevo servicio (Clientes potenciales, o 
recomendados). 
 Contratar cada seis meses un servicio de cobranza con el fin de 
contactar a los clientes que están en mora y cobrar su deuda, así 
aumentará la utilidad y disminuirá la cartera de clientes morosos. 
 El servicio de Cobranza tendrá un recargo del 1.50% al 2.50% del valor 
nominal de la factura, siempre y cuando se adopte la política 
anteriormente indicada. 
 El límite de crédito para clientes nuevos, se puede financiar solo el 20%, 
el resto el cliente deberá pagar al contado o con tarjeta de crédito. 
 La empresa deberá establecer una evaluación de la liquidez que posee 
el cliente dependiendo de la gravedad del caso a ser atendido. 
 Se cobrará un interés del 5% por mora o retraso del pago. 
 La facturación debe realizarse diariamente con el fin de evitar perdida 
del cash flow. 
 Medir las cuentas vencidas como mínimo cada mes. 
 Revisar las facturas diariamente con el fin de conocer si los descuentos 
y retenciones son correctas. 
 Realizar arqueos de caja sorpresivos  
 Invertir el dinero excedente. 
 Mantener un historial de ingresos y egresos de depósitos y préstamos. 
 Mantener un historial de demandas generales de efectivo diario para 
determinar la cantidad de efectivo que se debe mantener en caja. 
 Definir quién es el responsable del manejo de liquidez. 
 Chequear mensualmente las decisiones tomadas en cuanto a la liquidez 
con el fin de reestructurar si ese fuera el caso. 
 Limitar la autoridad de la firma del Gerente. Requerir otra firma para 
transacciones inusuales. 
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 Designar la persona adecuada que pueda establecer una línea de 
crédito. 
 Realizar anualmente planes para el manejo de la liquidez. 
3.1.4.8.4 Políticas de pago: 
1. Se harán pagos a empleados mediante reembolso de gastos. 
2. Finanzas decidirá la forma de pago entre transferencia y cheque. 
 Si el pago es por transferencia,  la Gerencia aprobará el pago. 
 Si el pago es con cheque, estos serán devueltos a Finanzas para su 
posterior entrega al Proveedor. 
 Finanzas entregará el cheque o el comprobante de la transferencia los 
días establecidos como de pago. 
 Los días de pago a proveedores y empleados serán únicamente los 
días viernes de cada semana, en el horario de 15 a 17 horas 
3. Los días de pago a empleados y proveedores se realizaran los días viernes 
dentro de las horas laborables. 
4. El departamento de Finanzas salvaguardará de la mejor manera posible la 
actividad de pagos, haciendo estos solo cuando las siguientes condiciones 
sean cubiertas: 
 Que exista un compromiso de pago de parte de Pazhorowitz, ya sea a 
través de una Orden de Compra, de un Contrato o en su defecto de una 
Orden de Pago (OP). 
 Que cuente con la documentación necesaria que evidencie que los 
bienes o servicios han sido recibidos (evidencia de recepción de Material 
o Servicios) 
 Que las aprobaciones hayan sido obtenidas en base a los límites de 
autoridad establecidos 
5.  El departamento de Finanzas deberá tener documentación soporte para el 
pago, antes de hacer la transferencia electrónica o el cheque como sigue: 
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 Orden de Compra (OC) original debidamente autorizada 
 Si el gasto no ameritó una Orden de Compra (OC) entonces deberá ser 
soportado con una Orden de Pago (OP debidamente autorizada, así 
como con la documentación que lo soporta 
 Evidencia de recepción de materiales o servicios 
 Factura original del proveedor 
6.  El departamento de finanzas deberá verificar que las facturas contengan los 
siguientes datos para su debida deducción legal: 
 Que el nombre de la Empresa sea correcto 
 Que la dirección sea correcta 
 Que contenga sin errores el RUC de la compañía 
 Que el IVA y las retenciones están bien calculadas 
 Que la suma de los artículos en la factura coincida con el total a pagar 
 Que las facturas de los proveedores están vigentes 
7. Los pagos preferentemente se harán a través de transferencia bancaria y 
para esto se debe asegurar de lo siguiente: 
 Que la persona que registra la transferencia en el sistema del banco no 
sea la misma que los aprueba 
 El personal de finanzas no debe contar con clave de autorización 
bancaria, ni autorizar ningún pago, esto para cumplir la segregación de 
funciones y pueda este departamento elaborar la conciliación bancaria y 
reportes correspondientes 
 Que la cuenta bancaria del proveedor a la que se le depositará, este 
impresa en la factura o en su defecto se cuente con una hoja 
membretada de parte del proveedor donde la indique claramente. 
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 Conocer perfectamente los horarios de transferencia y el tiempo que 
transcurre entre el envío del dinero y la recepción del proveedor sobre 
todo cuando estos son hechos a diferentes bancos del emisor. 
8. En caso de que por la naturaleza del pago se requiera realizar cheque, este 
deberá ser de la siguiente manera: 
 Los cheques deberán estar siempre en resguardo y solo tenerlos a la 
vista cuando se estén elaborando los mismos 
 No tener cheques firmados en blanco 
 No se harán cheques “al portador” 
 Deberán ser emitidos en impresora (digital), nunca manualmente 
 Invariablemente deberán contar con dos firmas mancomunadas  
9. Otras reglas a considerar: 
 “Las facturas no podrán ser pagadas por completo si los bienes o 
servicios no han sido recibidos. Anticipos a proveedores deberán ser 
excepcionales, autorizados únicamente por la Gerencia y nunca serán 
por el total del valor de la compra 
 Para prevenir pagos duplicados, todas las facturas de los proveedores y 
la documentación que la soporta deberá ser sellada como PAGADO. 
Este procedimiento deberá ser hecho justo en el momento de realizar la 
transferencia bancaria o al mismo tiempo que los cheques son 
presentados a la segunda firma. Es responsabilidad del autorizador 
verificar la documentación soporte y que la factura sea sellada 
 Todas las notas de crédito recibidas deberán ser registradas, aprobadas 
y procesadas lo antes posible 
 El Gerente de Administración y Finanzas deberá asegurarse que exista 
segregación de funciones de los pagos y que los controles establecidos 
se cumplan 
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 Órdenes de Compra (OC) y Ordenes de Pago (OP) no pueden ser 
aprobadas por la misma persona que solicita, a excepción de la Junta de 
Accionistas. 
10. La Junta y la Gerencia deberán verificar antes de aprobar una 
transferencia electrónica o firmar un cheque la siguiente información: 
 La orden de compra ha sido adecuadamente aprobada 
 La documentación está completa 
 El beneficiario en la transferencia bancaria o en el cheque es la misma 
persona que emitió la factura 
 Los datos bancarios están especificados en la factura o a través de una 
carta membretada y firmada por el proveedor 
 El monto es correcto 
 La moneda de pago es correcta  
3.1.4.8.5 Propuesta del Plan en Cuanto a Políticas de Cobro y Pago 
A  través del cálculo de los periodos promedio de pago y cobro se pudo 
establecer que existe un gran descalce entre las razones indicadas 
anteriormente, por lo que se plantea el establecimiento de nuevas políticas de 
cobro las mismas que estarán encaminadas a disminuir el nivel de 
endeudamiento de la empresa. 
Entendiéndose que los clientes de Pazhorowitz se encuentran constituidos por 
grandes empresas y que éstas manejan buenos niveles de solvencia se 
plantea que los planes de financiamiento o de cobro sean más cortos y por lo 
contrario los pagos a proveedores se deberían extender a plazos mayores a 30 
días después de la fecha de emisión. 
3.1.4.9 Plan de Capacitación 
La capacitación es una actividad sistemática, planificada y permanente cuyo 
propósito general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al 
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proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de 
habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempeño de todos los 
trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias 
cambiantes del entorno.  
Es entonces responsabilidad de Pazhorowitz S.A. capacitar a cada nuevo 
recurso que contrata. 
Tabla 14:  
Capacitación al Personal 
PRESUPUESTO PARA MOTIVACIÓN DEL PERSONAL 
RUBRO CANTIDAD PREC. UNITARIO PRECIO TOTAL 
MOTIVADOR 10 15.00 150.00 
REFRIGERIO 10 3.00 30.00 
Total del presupuesto de motivación al personal 180.00 
PRESUPUESTO PARA CAPACITACIÓN DEL PERSONAL JURÍDICO 
RUBRO CANTIDAD PREC. UNITARIO PRECIO TOTAL 
Seminario de Capacitación para socios 4 500.00 2000.00 
Total del presupuesto para capacitación personal jurídico 2000.00 
PRESUPUESTO PARA CAPACITACIÓN DEL PERSONAL CONTABLE Y FINANCIERO 
RUBRO CANTIDAD PREC. UNITARIO PRECIO TOTAL 
Curso Tributación SECAP 4 50.00 200.00 
Curso Excel Financiero 2 50.00 100.00 
Total del presupuesto para capacitación del personal contable y financiero 300.00 
TOTAL CAPACITACIÓN 2480.00 
FUENTE: Propia 
ELABORADO: Autoras 
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3.1.5 ESTIMACIÓN DEL COSTO DE APLICAR LA PROPUESTA 
3.1.5.1 Detalle de requerimientos del proyecto  
Para el Plan de Gestión y Control Financiero requerimos que se cumpla lo 
antes expuesto como son: 
 Sistema de Control Interno  
 Proceso de selección y captación de clientes 
 Manual de procesos contables 
 Manual de funciones,  responsabilidades y puestos estratégicos    
Además se requiere la contratación de un Abogado Tributario y un Asistente 
legal, para lograr una diversificación y ofrecer un nuevo servicio que se verá  
reflejado en el crecimiento financiero. Dentro del cálculo del sueldo mensual se 
ha contemplado la unificación del sueldo nominal y los honorarios.  Sueldo 
Nominal que corresponde a 400 para el nuevo abogado y 300 para el asistente, 
por otra parte los honorarios (1.520) corresponden a la diferencia entre el 
sueldo mensual y el sueldo nominal; los mismos que únicamente serán 
calculados para el nuevo abogado. 
Tabla 15:  
Costo de Contratación Nuevo Personal 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Propia 
ELABORADO: Autoras 
 
 
RUBRO CANTIDAD SUELDO MENSUAL SUELDO ANUAL
ABOGADO TRIBUTARIO 1 1.920,00 23.040,00
ASISTENTE LEGAL 1 300,00 3.600,00
2.220,00 26.640,00
EGRESOS DEL NUEVO SERVICIO
EGRESOS
TOTAL EGRESOS ANUALES
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RUBRO CANTIDAD SUELDO MENSUAL SUELDO ANUAL
ABOGADO TRIBUTARIO 1 1.920,00 23.040,00
ASISTENTE LEGAL 1 300,00 3.600,00
2.220,00 26.640,00
DESCRIPCIÓN No. CASOS CASOS CUBIERTOS COSTO C/C
ABOGADO TRIBUTARIO 40 20,00 5.000,00
100.000,00
INGRESOS Y EGRESOS DEL NUEVO SERVICIO
TOTAL EGRESOS ANUALES
TOTAL INGRESOS ANUALES
EGRESOS
INGRESOS
3.1.5.1.1 Horizonte de planeación   
El tiempo estimado para este proceso es de cinco años, empezando desde el 
año 2012 hasta el año 2016 periodo en el cual se verán reflejados los 
resultados propuestos en el presente proyecto. Se debe recalcar que es de 
libre potestad de la empresa Pazhorowitz decidir sobre la ejecución del Plan de 
Gestión y Control Financiero a sus actividades empresariales. 
 
Tabla 16:  
Ingresos y egresos de la contratación del nuevo personal 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Elaborado por Autoras 
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Tabla 17: 
Monto a invertir e ingresos generados producto de los intereses 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Mutualista Pichincha 
ELABORADO: Autora 
 
En el presente cuadro se detalla los montos de inversión con sus respectivos 
plazos y tasas de interés. 
 
FUENTE: Mutualista Pichincha 
ELABORADO: Autora 
 
PERÍODO
TASA DE INTERÉS 
4,02%
MONTO
1 Semestre 291,64 7.546,46
2 Semestre 303,37 7.849,83
TOTAL ANUAL 595,01 15.396,30
 INTERESES GENERADOS PRODUCTO DE  LA INVERSIÓN 
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En cuanto a la inversión del 20% del Activo Disponible que en el año 2011 
corresponde a $ 36.274,084 se obtiene un 20% equivalente a $ 7.254,82, que 
es en sí el monto total destinado a inversión.  La inversión se la colocará  en 
Mutualista Pichincha en Depósitos a Plazo que pagan renta fija de 4.02% de 
forma semestral, por lo que para efecto de cálculos se ha tomado el interés 
generado de forma anual que corresponde a $ 595.01. 
En este punto también se debe considerar los egresos ocasionados por el 
programa de capacitación para el personal que plantea como estrategia el 
Modelo. 
3.1.6 Beneficios del modelo de gestión y control financiero 
La elaboración del Modelo de Gestión y Control financiero está enfocado a 
mejorar la rentabilidad a través de la formulación y aplicación de normas, 
manuales de identidad, funciones, procedimientos contables y proyecciones 
financieras, que correctamente aplicados nos lleva al cumplimiento de los 
objetivos planteados. 
3.1.6.1 Beneficios Económicos  
 El principal beneficio económico es maximizar la utilidad de la compañía e 
incrementar sustancialmente la riqueza de sus accionistas.  
 
 Mediante el establecimiento y cumplimiento de principios, normas, reglas y 
políticas contables internas de la compañía se presentará la información 
financiera correcta, que permita a los directivos conocer la situación real de 
la compañía y la toma de decisiones acertadas. 
 
 También ayuda al mejoramiento de la rentabilidad las políticas formuladas 
para el control y disminución de gastos haciendo que la compañía se vuelva 
más eficiente y competitiva frente a otras empresas. 
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 La definición de políticas de cobro y pago garantizan que exista un equilibrio 
en el tiempo de crédito para el pago de obligaciones. Hay que considerar la 
importancia de tener una cartera crediticia equilibrada y generar confianza 
en los proveedores, obteniendo mayores montos o plazos. 
 
 Un aspecto importante es el cumplimiento de las obligaciones tributarias en 
el tiempo establecido. 
3.1.6.2 Otros beneficios 
El beneficio para la compañía no solo se refleja a nivel financiero sino que 
también muestra una serie de beneficios que mostramos a continuación:  
 Un buen perfil estratégico de identidad corporativa conocida por todos sus 
miembros comprometerá el cumplimento de los objetivos.  
 
 El manual de funciones permite establecer e identificar las obligaciones que 
deben cumplir los puestos estratégicos en la compañía y así asumir 
deberes y responsabilidades que muestra una adecuada organización 
interna. 
 
 Al mejorar la rentabilidad de Pazhorowitz S.A. beneficia a la comunidad y la 
economía al ser fuente creadora de riqueza, generadora de empleo y 
satisfacción de necesidades.  
 
 Las proyecciones financieras constituyen una herramienta que permite a la 
compañía conocer a futuro la posible rentabilidad y prever aspectos como 
decisión de financiamiento o realización de inversiones, entre otras. 
 
 Una de las principales actividades que deben ser realizadas es la 
evaluación y control en la compañía mediante la aplicación de los 
programas de evaluación planteados en el modelo de gestión. 
114 
 
3.1.7 PROYECCIONES FINANCIERAS  
Para la realización de las proyecciones financieras del modelo de gestión y 
control financiero se tomará como referencia los años históricos 2010 y 2011. 
La estimación se realizará desde el año 2012 al 2016, tomando en cuenta 
factores como la tasa de inflación promedio del año 2011, el porcentaje de 
incremento de los salarios establecido por el Ministerio de Relaciones 
Laborales que es del 10% y la Nueva Disposición General de la Cámara de la 
Producción en cuanto a la Disminución del Impuesto a la Renta. 
3.1.7.1 Tasa de inflación promedio  18  
La tasa de inflación promedio corresponde a la sumatoria de los valores 
obtenidos por este indicador durante el año 2011 de forma mensual, al total 
resultante se lo divide para el número de observaciones tomadas en cuenta 
para el cálculo. 
Se ha tomado como referencia para el cálculo este índice ya que éste refleja el 
incremento generalizado de los precios de los diferentes bienes y servicios de 
una economía con relación a una moneda durante un período de tiempo 
determinado.  
                                            
18
 BANCO CENTRAL  www.bce.fin.ec 
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Tabla 18:  
Tabla de inflación del año 2011 
FECHA VALOR 
Diciembre-31-2011 5.41 % 
Noviembre-30-2011 5.53 % 
Octubre-31-2011 5.50 % 
Septiembre-30-2011 5.39 % 
Agosto-31-2011 4.84 % 
Julio-31-2011 4.44 % 
Junio-30-2011 4.28 % 
Mayo-31-2011 4.23 % 
Abril-30-2011 3.88 % 
Marzo-31-2011 3.57 % 
Febrero-28-2011 3.39 % 
Enero-31-2011 3.17 % 
Diciembre-31-2010 3.33 % 
Noviembre-30-2010 3.39 % 
Octubre-31-2010 3.46 % 
Septiembre-30-2010 3.44 % 
Agosto-31-2010 3.82 % 
Julio-31-2010 3.40 % 
Junio-30-2010 3.30 % 
Mayo-31-2010 3.24 % 
Abril-30-2010 3.21 % 
Marzo-31-2010 3.35 % 
Fuente: Banco central del Ecuador 
Elaborado por: Banco central del Ecuador 
3.1.7.2 ESTADOS PROYECTADOS SIN LA IMPLEMENTACIÓN DEL 
MODELO 
Los estados proyectados han sido realizados tomando en cuenta para el 
cálculo de los ingresos de la Empresa Pazhorowitz un incremento del 10% 
anual, se ha tomado como referencia este porcentaje de incremento ya este 
valor ha sido contemplado por la política financiera establecida por acuerdo de 
Junta de Socios, que pretende dar solución a los bajos márgenes de utilidad 
obtenidos en el año 2011. 
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En cuanto a los egresos se debe especificar que para el efecto de la 
proyección de cada uno de los flujos excepto sueldo nominal, se ha tomado 
como referencia la tasa de inflación promedio del año 2011 que es de 5.17%. 
En lo que se refiere al impuesto a la renta se lo ha calculado contemplando lo 
dispuesto en el Código Orgánico de la Producción, Comercio e Inversión del 
Registro Suplementario No. 351 emitido en Quito el 29 de diciembre del 2010, 
Disposiciones Transitorias, Sección Primera. 
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3.1.7.2.1  PROYECCIÓN DE INGRESOS SIN APLICAR PROPUESTA 
Tabla 19:  
Proyección Ingresos sin aplicar Propuesta 
PAZHOROWITZ S.A.
Whymper 1105 y Alpallana
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011 - 2016
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2015
4. INGRESOS 1.283.786,31 1.347.975,63 1.415.374,41 1.486.143,13 1.560.450,28 1.638.472,80
4.01 INGRESOS OPERACIONALES 1.267.673,43 1.331.057,10 1.397.609,96 1.467.490,45 1.540.864,98 1.617.908,23
4.01.1. ASESORÍA LEGALES 1.112.411,34 1.168.031,91 1.226.433,50 1.287.755,18 1.352.142,94 1.419.750,08
4.01.2. INGRESOS PROPIEDAD INTELECTUAL 48.887,84 51.332,23 53.898,84 56.593,79 59.423,48 62.394,65
4.01.3. SERVICIOS 99.659,68 104.642,66 109.874,80 115.368,54 121.136,96 127.193,81
4.01.4. OTROS INGRESOS 6.714,57 7.050,30 7.402,81 7.772,95 8.161,60 8.569,68
4.02. INGRESOS NO OPERACIONALES 16.112,88 16.918,52 17.764,45 18.652,67 19.585,31 20.564,57
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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3.1.7.2.2  PROYECCIÓN DE GASTOS SIN APLICAR PROPUESTA 
PAZHOROWITZ S.A.
Whymper 1105 y Alpallana
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011 - 2016
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2016
5. GASTOS 1.262.194,80 1.331.028,62 1.403.846,30 1.480.899,22 1.562.456,43 1.648.806,00
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.261.027,49 1.329.800,96 1.402.555,17 1.479.541,34 1.561.028,34 1.647.304,09
GASTOS DE PERSONAL 167.872,46 181.312,82 195.924,19 211.814,72 229.102,91 247.918,63
5.01.1 SUELDO NOMINAL 98.578,85 108.436,74 119.280,41 131.208,45 144.329,29 158.762,22
5.01.2 BENEFICIOS SOCIALES 30.694,13 32.281,02 33.949,95 35.705,16 37.551,11 39.492,51
5.01.3 CAPACITACIÓN 1.504,32 1.582,09 1.663,89 1.749,91 1.840,38 1.935,53
5.01.4 BONOS Y REEMPLAZOS 880,94 926,48 974,38 1.024,76 1.077,74 1.133,46
5.01.5 SEGURO DE VIDA Y MÉDICO 24.149,55 25.398,08 26.711,16 28.092,13 29.544,49 31.071,94
5.01.6 GASTOS DE VIAJE 421,98 443,80 466,74 490,87 516,25 542,94
5.01.7 OTROS GASTOS DE PERSONAL 11.642,69 12.244,62 12.877,66 13.543,44 14.243,63 14.980,03
5.02. HONORARIOS PROFESIONALES 855.856,11 900.103,87 946.639,24 995.580,49 1.047.052,00 1.101.184,59
5.02.1. HON. PROFESIONALES OFICINA 800.764,72 842.164,26 885.704,15 931.495,05 979.653,35 1.030.301,42
5.02.2 HON. PROFESIONALES TERCEROS 55.091,39 57.939,61 60.935,09 64.085,44 67.398,65 70.883,16
5.03. SUMINISTROS DE OF. Y LIMPIEZA 38.628,63 40.625,73 42.726,08 44.935,02 47.258,16 49.701,41
5.03.1. TONERS 82,46 86,72 91,21 95,92 100,88 106,10
5.03.2. PAPELERIA 31.733,26 33.373,87 35.099,30 36.913,93 38.822,38 40.829,50
5.03.4. SUMINISTROS DE OFICINA 3.531,55 3.714,13 3.906,15 4.108,10 4.320,49 4.543,86
5.03.5. BIBLIOTECA 3.097,28 3.257,41 3.425,82 3.602,93 3.789,20 3.985,11
5.03.6. EQUIPO CELULARES 184,08 193,60 203,61 214,13 225,20 236,85
5.04. SERVICIOS BÁSICOS 5.061,63 5.323,32 5.598,53 5.887,98 6.192,38 6.512,53
5.04.1. LUZ Y AGUA 5.061,63 5.323,32 5.598,53 5.887,98 6.192,38 6.512,53
5.05. COMUNICACIÓN 44.906,35 46.841,81 48.860,70 50.966,59 53.163,25 55.454,59
5.05.1. COMUNICACIÓN 33.507,51 35.239,85 37.061,75 38.977,84 40.993,00 43.112,33
5.05.2. INTERNET 9.210,41 9.686,59 10.187,38 10.714,07 11.267,99 11.850,55
5.05.3. CORREO SOCIEDADES ANÓNIMAS 1.236,21 1.300,12 1.367,34 1.438,03 1.512,38 1.590,57
5.05.4. MOVILIZACIÓN 952,22 1.001,45 1.053,22 1.107,68 1.164,94 1.225,17
5.06. SEGUROS 2.954,62 3.107,37 3.268,03 3.436,98 3.614,67 3.801,55
5.06.1. SEGUROS PAGADOS 2.954,62 3.107,37 3.268,03 3.436,98 3.614,67 3.801,55  
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Tabla 20:  
Proyección Egresos sin aplicar Propuesta 
   ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011 - 2016
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2016
5.07. MANTENIMIENTOS 16.744,69 17.610,39 18.520,85 19.478,38 20.485,41 21.544,50
5.07.1. MANT.DE OFICINA Y EQUIPOS 11.004,58 11.573,52 12.171,87 12.801,15 13.462,97 14.159,01
5.07.2. MANT. DE MUEBLES Y ENCERES 280,33 294,82 310,07 326,10 342,95 360,69
5.07.3. MANT. EQUIPOS 604,93 636,20 669,10 703,69 740,07 778,33
5.07.4. MANT. MOTOS Y VEHÍCULOS 1.193,97 1.255,70 1.320,62 1.388,89 1.460,70 1.536,22
5.07.5. MANT. EQUIPOS INFORMÁTICOS 2.517,46 2.647,61 2.784,49 2.928,45 3.079,85 3.239,08
5.07.6. MANT. CIRCUITOS 1.143,42 1.202,53 1.264,71 1.330,09 1.398,86 1.471,18
5.08. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 489,90 511,01 533,04 556,01 579,98 604,97
5.08.1. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 489,90 515,23 541,87 569,88 599,34 630,33
5.09. MEMBRESIA Y SUSCRIPCIONES 2.070,42 2.177,46 2.290,04 2.408,43 2.532,95 2.663,90
5.09.1. SUSCRIPCIONES 2.070,42 2.177,46 2.290,04 2.408,43 2.532,95 2.663,90
5.10. GASTOS DE PUBLICIDAD 8.885,23 9.344,60 9.827,71 10.335,80 10.870,17 11.432,15
5.10.1. GASTOS DE PUBLICIDAD 8.885,23 9.344,60 9.827,71 10.335,80 10.870,17 11.432,15
5.11. IMP. CONTRIBUCIONES Y MULTAS 25.394,88 26.707,80 28.088,59 29.540,77 31.068,03 32.674,24
5.11.1. IMPUESTOS 2.970,33 3.123,90 3.285,40 3.455,26 3.633,89 3.821,77
5.11.2. CONTRIBUCIONES 868,15 913,03 960,24 1.009,88 1.062,09 1.117,00
5.11.3. OTROS GASTOS FINANCIEROS 21.556,40 22.670,87 23.842,95 25.075,63 26.372,04 27.735,47
5.12. GASTOS DE TERCEROS 6.264,23 6.534,22 6.815,84 7.109,61 7.416,03 7.735,66
5.12.1. GASTOS DE TERCEROS 6.264,23 6.588,09 6.928,69 7.286,91 7.663,64 8.059,85
5.13. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 49.438,97 51.569,79 53.792,45 56.110,90 58.529,28 61.051,89
5.13.1. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 18.270,57 19.215,16 20.208,58 21.253,37 22.352,16 23.507,77
5.13.2. GASTOS IEPI Y ARTES 3.107,00 3.267,63 3.436,57 3.614,24 3.801,10 3.997,61
5.13.3. OTROS GASTOS 28.061,40 29.512,17 31.037,95 32.642,62 34.330,24 36.105,11
5.14. DEP. AMORTIZACIONES Y PROVISIONES 36.459,37 38.030,77 39.669,89 41.379,67 43.163,13 45.023,46
5.14.1. DEPRECIACIONES 22.002,72 23.140,26 24.336,61 25.594,81 26.918,07 28.309,73
5.14.3. PROVISIONES 14.456,65 15.204,06 15.990,11 16.816,80 17.686,23 18.600,60
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.167,31 1.227,66 1.291,13 1.357,88 1.428,08 1.501,92
5.50.1. OTROS GASTOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
5.50.2. GASTOS FINANCIEROS 1.167,31 1.227,66 1.291,13 1.357,88 1.428,08 1.501,92
TOTAL GASTOS 1.262.194,80 1.331.028,62 1.403.846,30 1.480.899,22 1.562.456,43 1.648.806,00  
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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Sin la propuesta y proyectando con un 5% la Empresa Pazhorowitz S.A., tendría pérdida por lo cual se establece que la Alta 
Gerencia proponga una política de crecimiento en los ingresos del 10% anual. 
3.1.7.3 RESUMEN ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO (SIN PROPUESTA) 
Tabla 21:  
Resumen Estado de Resultados Proyectado (sin propuesta) 
                        PAZHOROWITZ S.A.
                Whymper 1105 y Alpallana
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2016
4. INGRESOS 1.283.786,31 1.347.975,63 1.415.374,41 1.486.143,13 1.560.450,28 1.638.472,80
5. GASTOS 1.262.194,80 1.331.028,62 1.403.846,30 1.480.899,22 1.562.456,43 1.648.806,00
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.261.027,49 1.329.800,96 1.402.555,17 1.479.541,34 1.561.028,34 1.647.304,09
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.167,31 1.227,66 1.291,13 1.357,88 1.428,08 1.501,92
UTILIDAD ANTES DE PT 21.591,51 16.947,00 11.528,10 5.243,90 -2.006,14 -10.333,21
(-) 15% Participación Trabajadores 3.238,73 2.542,05 1.729,22 786,59 -300,92 -1.549,98
Utilidad Antes del Impuesto a Renta 18.352,78 14.404,95 9.798,89 4.457,32 -1.705,22 -8.783,22
(-) 25% Impuesto a la Renta 4.404,67 3.313,14 2.155,76 980,61 -375,15 -1.932,31
PERDIDA 13.948,12 11.091,81 7.643,13 3.476,71 -1.330,07 -6.850,92
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011 - 2016
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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Ilustración 5: 
Ingresos y Gastos sin propuesta 
 
FUENTE: Tabla 21 
ELABORADO: Autoras 
 
Al analizar los ingresos y gastos sin la implementación de la propuesta se 
puede observar que tanto los ingresos como los egresos evidencian una 
tendencia creciente.  Cabe recalcar que durante el periodo de análisis sin la 
contemplación de la propuesta se obtiene pérdida a diferencia si se compara 
con los resultados obtenidos con la implementación de la propuesta. 
 122 
 
3.1.8 ESTADOS PROYECTADOS CON LA IMPLEMENTACIÓN DEL 
MODELO  
A continuación se presenta los estados de resultados proyectados del periodo 
2011 -2016, los cuales tienen incorporados los ingresos planteados por el 
Modelo.  Los nuevos ingresos se encuentran constituidos por los ingresos 
generados por la prestación del nuevo servicio y el interés generado producto 
de la inversión del 20% del Activo Disponible. 
En lo que se refiere a los nuevos egresos que plantea el modelo se debe 
mencionar el programa de capacitación para el personal de la empresa, para lo 
cual es necesario especificar que este se constituye un egreso o gasto de 
capacitación ya que no se encuentra relacionado directamente con el aumento 
de la productividad y por ende con el aumento de la rentabilidad de la empresa 
Pazhorowitz. 
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Tabla 22:  
Proyección de Ingresos con Propuesta 
PAZHOROWITZ S.A.
Whymper 1105 y Alpallana
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2016
4. INGRESOS 1.283.786,31 1.401.518,82 1.541.670,70 1.695.837,77 1.865.421,55 2.041.149,82
4.01 INGRESOS OPERACIONALES 1.267.673,43 1.383.199,64 1.521.519,60 1.673.671,56 1.841.038,72 2.014.328,71
4.01.1. ASESORÍA LEGALES 1.112.411,34 1.212.411,34 1.333.652,47 1.467.017,72 1.613.719,49 1.775.091,44
4.01.2. INGRESOS PROPIEDAD INTELECTUAL 48.887,84 53.776,62 59.154,29 65.069,72 71.576,69 78.734,36
4.01.3. SERVICIOS 99.659,68 109.625,65 120.588,21 132.647,03 145.911,74 160.502,91
4.01.4. OTROS INGRESOS 6.714,57 7.386,03 8.124,63 8.937,09 9.830,80 10.813,88
4.02. INGRESOS NO OPERACIONALES 16.112,88 18.319,18 20.151,10 22.166,21 24.382,83 26.821,11
4.02.3. OTROS ING. NO OPERACIONALES (INVERSIÓN) 595,01 654,51 719,96 791,96 871,15
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011 - 2016 CON PROPUESTA
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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Tabla 23:  
Proyección de Egresos con Propuesta 
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2016
5. GASTOS 1.262.194,80 1.266.617,95 1.337.269,18 1.412.089,78 1.491.346,99 1.575.327,01
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.261.027,49 1.265.390,29 1.335.978,05 1.410.731,90 1.489.918,91 1.573.825,10
GASTOS DE PERSONAL 167.872,46 182.257,17 196.846,94 212.707,71 229.956,87 248.723,02
5.01.1 SUELDO NOMINAL 98.578,85 106.978,85 117.676,74 129.444,41 142.388,85 156.627,73
5.01.2 BENEFICIOS SOCIALES 30.694,13 32.281,02 33.949,95 35.705,16 37.551,11 39.492,51
5.01.3 CAPACITACIÓN 1.504,32 3.984,32 4.190,31 4.406,95 4.634,79 4.874,41
5.01.4 BONOS Y REEMPLAZOS 880,94 926,48 974,38 1.024,76 1.077,74 1.133,46
5.01.5 SEGURO DE VIDA Y MÉDICO 24.149,55 25.398,08 26.711,16 28.092,13 29.544,49 31.071,94
5.01.6 GASTOS DE VIAJE 421,98 443,80 466,74 490,87 516,25 542,94
5.01.7 OTROS GASTOS DE PERSONAL 11.642,69 12.244,62 12.877,66 13.543,44 14.243,63 14.980,03
5.02. HONORARIOS PROFESIONALES 855.856,11 876.944,33 922.282,36 969.964,35 1.020.111,51 1.072.851,28
5.02.1. HON. PROFESIONALES OFICINA 800.764,72 819.004,72 861.347,26 905.878,92 952.712,86 1.001.968,11
5.02.2 HON. PROFESIONALES TERCEROS 55.091,39 57.939,61 60.935,09 64.085,44 67.398,65 70.883,16
5.03. SUMINISTROS DE OF. Y LIMPIEZA 38.628,63 40.625,73 42.726,08 44.935,02 47.258,16 49.701,41
5.03.1. TONERS 82,46 86,72 91,21 95,92 100,88 106,10
5.03.2. PAPELERIA 31.733,26 33.373,87 35.099,30 36.913,93 38.822,38 40.829,50
5.03.4. SUMINISTROS DE OFICINA 3.531,55 3.714,13 3.906,15 4.108,10 4.320,49 4.543,86
5.03.5. BIBLIOTECA 3.097,28 3.257,41 3.425,82 3.602,93 3.789,20 3.985,11
5.03.6. EQUIPO CELULARES 184,08 193,60 203,61 214,13 225,20 236,85
5.04. SERVICIOS BÁSICOS 5.061,63 5.323,32 5.598,53 5.887,98 6.192,38 6.512,53
5.04.1. LUZ Y AGUA 5.061,63 5.323,32 5.598,53 5.887,98 6.192,38 6.512,53
5.05. COMUNICACIÓN 44.906,35 47.228,01 49.669,70 52.237,62 54.938,30 57.778,61
5.05.1. COMUNICACIÓN 33.507,51 35.239,85 37.061,75 38.977,84 40.993,00 43.112,33
5.05.2. INTERNET 9.210,41 9.686,59 10.187,38 10.714,07 11.267,99 11.850,55
5.05.3. CORREO SOCIEDADES ANÓNIMAS 1.236,21 1.300,12 1.367,34 1.438,03 1.512,38 1.590,57
5.05.4. MOVILIZACIÓN 952,22 1.001,45 1.053,22 1.107,68 1.164,94 1.225,17
5.06. SEGUROS 2.954,62 3.107,37 3.268,03 3.436,98 3.614,67 3.801,55
5.06.1. SEGUROS PAGADOS 2.954,62 3.107,37 3.268,03 3.436,98 3.614,67 3.801,55
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2009 - 2014 CON PROPUESTA
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CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2016
5.07. MANTENIMIENTOS 16.744,69 17.610,39 18.520,85 19.478,38 20.485,41 21.544,50
5.07.1. MANT.DE OFICINA Y EQUIPOS 11.004,58 11.573,52 12.171,87 12.801,15 13.462,97 14.159,01
5.07.2. MANT. DE MUEBLES Y ENCERES 280,33 294,82 310,07 326,10 342,95 360,69
5.07.3. MANT. EQUIPOS 604,93 636,20 669,10 703,69 740,07 778,33
5.07.4. MANT. MOTOS Y VEHÍCULOS 1.193,97 1.255,70 1.320,62 1.388,89 1.460,70 1.536,22
5.07.5. MANT. EQUIPOS INFORMÁTICOS 2.517,46 2.647,61 2.784,49 2.928,45 3.079,85 3.239,08
5.07.6. MANT. CIRCUITOS 1.143,42 1.202,53 1.264,71 1.330,09 1.398,86 1.471,18
5.08. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 489,90 515,23 541,87 569,88 599,34 630,33
5.08.1. ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 489,90 515,23 541,87 569,88 599,34 630,33
5.09. MEMBRESIA Y SUSCRIPCIONES 2.070,42 2.177,46 2.290,04 2.408,43 2.532,95 2.663,90
5.09.1. SUSCRIPCIONES 2.070,42 2.177,46 2.290,04 2.408,43 2.532,95 2.663,90
5.10. GASTOS DE PUBLICIDAD 8.885,23 9.344,60 9.827,71 10.335,80 10.870,17 11.432,15
5.10.1. GASTOS DE PUBLICIDAD 8.885,23 9.344,60 9.827,71 10.335,80 10.870,17 11.432,15
5.11. IMP. CONTRIBUCIONES Y MULTAS 25.394,88 26.707,80 28.088,59 29.540,77 31.068,03 32.674,24
5.11.1. IMPUESTOS 2.970,33 3.123,90 3.285,40 3.455,26 3.633,89 3.821,77
5.11.2. CONTRIBUCIONES 868,15 913,03 960,24 1.009,88 1.062,09 1.117,00
5.11.3. OTROS GASTOS FINANCIEROS 21.556,40 22.670,87 23.842,95 25.075,63 26.372,04 27.735,47
5.12. GASTOS DE TERCEROS 6.264,23 6.588,09 6.928,69 7.286,91 7.663,64 8.059,85
5.12.1. GASTOS DE TERCEROS 6.264,23 6.588,09 6.928,69 7.286,91 7.663,64 8.059,85
5.13. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 49.438,97 51.994,96 54.683,10 57.510,22 60.483,50 63.610,50
5.13.1. GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 18.270,57 19.215,16 20.208,58 21.253,37 22.352,16 23.507,77
5.13.2. GASTOS IEPI Y ARTES 3.107,00 3.267,63 3.436,57 3.614,24 3.801,10 3.997,61
5.13.3. OTROS GASTOS 28.061,40 29.512,17 31.037,95 32.642,62 34.330,24 36.105,11
5.14. DEP. AMORTIZACIONES Y PROVISIONES 36.459,37 38.344,32 40.326,72 42.411,61 44.604,29 46.910,33
5.14.1. DEPRECIACIONES 22.002,72 23.140,26 24.336,61 25.594,81 26.918,07 28.309,73
5.14.3. PROVISIONES 14.456,65 15.204,06 15.990,11 16.816,80 17.686,23 18.600,60
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.167,31 1.227,66 1.291,13 1.357,88 1.428,08 1.501,92
5.50.1. OTROS GASTOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
5.50.2. GASTOS FINANCIEROS 1.167,31 1.227,66 1.291,13 1.357,88 1.428,08 1.501,92
TOTAL GASTOS 1.262.194,80 1.309.996,44 1.382.890,33 1.460.069,55 1.541.807,31 1.628.396,13
CODIGO
  
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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CAMBIOS REFLEJADOS EN EL ESTADO DE RESULTADOS BAJO LA 
APLICACIÓN DEL MODELO 
El Modelo de Control y Gestión Financiera para el incremento de la rentabilidad 
y optimización de recursos planteó algunas alternativas tales como la Inversión 
del 20% del Activo Disponible en Depósitos a Plazo con Renta Fija, las mismas 
que serán colocadas de forma semestral en una entidad bancaria de modo que 
el capital que no se encuentre en funciones actualmente puede generar 
ingresos a través de los intereses ganados productos de la inversión. 
 Así también se planteó la alternativa de brindar un nuevo Servicio de Asesoría 
en el ámbito Tributario, el mismo que ya es ofertado por la competencia; 
constituyéndose de esta forma en su valor agregado. Se ha contemplado esta 
posibilidad con la finalidad de ser más competitivos y satisfacer la demanda 
insatisfecha por parte de clientes nuevos y actuales que solicitan este servicio.  
Finalmente se ha propuesto la implementación de un programa de capacitación 
del personal en tributación y conocimiento de Excel avanzado, de tal manera 
que el personal que se presta sus servicios en Pazhorowitz se siente motivado 
hacia la superación profesional, proporcionándole de esta manera mayor 
número de herramientas para ser más competitivo en el desempeño de su 
labor y por ende al incremento de la rentabilidad. 
Luego de proporcionar una explicación de las estrategias que se han utilizado 
para incrementar la utilidad dentro del periodo de análisis, que es en sí el 
objetivo que persigue este modelo; se puede observar que los resultados 
obtenidos en cuanto a Utilidad Neta evidencian variaciones positivas entre los 
Estados de Resultados anteriores y posteriores a la aplicación de las 
estrategias planteadas por la propuesta.  Con lo cual se podría comprobar que 
con la aplicación del Propuesta planteado a sus operaciones la Empresa 
Pazhorowitz aumentaría en un importante porcentaje sus utilidades. 
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3.1.8.1 ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO PAZHOROWITZ CON PROPUESTA 
Tabla 24:  
Estado de Resultados Proyectado (con propuesta) 
CODIGO DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2016
4. INGRESOS 1.283.786,31 1.401.518,82 1.541.670,70 1.695.837,77 1.865.421,55 2.041.149,82
5. GASTOS 1.262.194,80 1.309.996,44 1.382.890,33 1.460.069,55 1.541.807,31 1.628.396,13
5.01. GASTOS OPERACIONALES 1.261.027,49 1.308.768,78 1.381.599,20 1.458.711,66 1.540.379,22 1.626.894,21
5.50. GASTOS NO OPERACIONALES 1.167,31 1.227,66 1.291,13 1.357,88 1.428,08 1.501,92
Utilidad antes de PT 21.591,51 91.522,38 158.780,37 235.768,22 323.614,24 412.753,69
(-) 15% Participación Trabajadores 3.238,73 13.728,36 23.817,06 35.365,23 48.542,14 61.913,05
Utilidad Antes del Impuesto a Renta 18.352,78 77.794,02 134.963,31 200.402,99 275.072,10 350.840,64
(-) 25% Impuesto a la Renta 4.404,67 17.892,63 29.691,93 44.088,66 60.515,86 77.184,94
UTILIDAD NETA 13.948,12 59.901,40 105.271,38 156.314,33 214.556,24 273.655,70
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 2011 - 2016 CON PROPUESTA
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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Ilustración 6:  
Ingresos y Gastos con Propuesta 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
Como se puede observar los ingresos  de la Empresa Pazhorowitz S.A.  luego 
de implementar los ingresos obtenidos producto de las estrategias planteadas 
evidencian una tendencia al alza de forma anual al igual que los egresos 
obtenidos durante el periodo de comparación.  Pese a que tanto los ingresos y 
egresos aumentan, los ingresos lo hacen en mayor proporción de modo que se 
obtiene utilidades, las mismas que van en aumento de año en año. 
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3.1.8.2 FLUJO DE CAJA PROYECTADO CON MODELO 
Tabla 25:  
Flujo de Efectivo Proyectado con Propuesta 
PAZHOROWITZ S.A.
                           Whymper 1105 y Alpallana
DESCRIPCIÓN SALDOS 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 AÑO 2015 AÑO 2015
1. INGRESOS 1.283.786,31 1.401.518,82 1.541.670,70 1.695.837,77 1.865.421,55 2.041.149,82
INGRESOS 1.401.518,82 1.541.670,70 1.695.837,77 1.865.421,55 2.041.149,82
2. GASTOS -1.262.194,80 1.309.996,44 1.382.890,33 1.460.069,55 1.541.807,31 1.628.396,13
GASTOS DE PERSONAL 182.257,17 196.846,94 212.707,71 229.956,87 248.723,02
HONORARIOS PROFESIONALES 876.944,33 922.282,36 969.964,35 1.020.111,51 1.072.851,28
SUMINISTROS DE OF. Y LIMPIEZA 40.625,73 42.726,08 44.935,02 47.258,16 49.701,41
SERVICIOS BÁSICOS 5.323,32 5.598,53 5.887,98 6.192,38 6.512,53
SEGUROS 47.228,01 49.669,70 52.237,62 54.938,30 57.778,61
COMUNICACIÓN 3.107,37 3.268,03 3.436,98 3.614,67 3.801,55
MANTENIMIENTOS 17.610,39 18.520,85 19.478,38 20.485,41 21.544,50
ARRIENDO OFICINA Y PARQUEADEROS 515,23 541,87 569,88 599,34 630,33
MEMBRESIA Y SUSCRIPCIONES 2.177,46 2.290,04 2.408,43 2.532,95 2.663,90
GASTOS DE PUBLICIDAD 9.344,60 9.827,71 10.335,80 10.870,17 11.432,15
IMP. CONTRIBUCIONES Y MULTAS 26.707,80 28.088,59 29.540,77 31.068,03 32.674,24
GASTOS DE TERCEROS 6.588,09 6.928,69 7.286,91 7.663,64 8.059,85
GASTOS DE NOTARIA Y MIGRACIÓN 51.994,96 54.683,10 57.510,22 60.483,50 63.610,50
DEP.  AMORTIZACIONES Y PROVISIONES 38.344,32 40.326,72 42.411,61 44.604,29 46.910,33
GASTOS FINANCIEROS 1.227,66 1.291,13 1.357,88 1.428,08 1.501,92
(-) 15% Participación Trabajadores 13.728,36 23.817,06 35.365,23 48.542,14 61.913,05
(-) 25% Impuesto a la Renta 17.892,63 29.691,93 44.088,66 60.515,86 77.184,94
3. FLUJO NETO 21.591,51 91.522,38 158.780,37 235.768,22 323.614,24 412.753,69
4. SALDO INICIAL DE CAJA 21.591,51 69.930,87 88.849,50 146.918,73 176.695,51
5. SALDO FINAL DE CAJA 21.591,51 69.930,87 88.849,50 146.918,73 176.695,51 236.058,18  
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
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Ilustración 7: 
 Utilidad antes y después del modelo 
 
FUENTE: Empresa Pazhorowitz S.A 
ELABORADO: Autoras 
 
Al someter a análisis al presente gráfico se puede observar que la utilidad del 
ejercicio antes de la implementación de la propuesta y la utilidad después de la 
aplicación del misma, presenta un incremento considerable  correspondiente a 
$ 3.197,58; el mismo que en términos porcentuales  respecto a su parámetro 
de comparación sin la implementación del modelo es de 1.18 %.   
Con lo concluido anteriormente se verifica que con la implementación total de la 
Propuesta de Gestión y Control Financiero a todas las operaciones 
desarrolladas en Pazhorowitz S.A. se evidencia claramente que la utilidad de la 
misma incrementaría en relación con la utilidad generada durante el ejercicio 
contable pero sin la contemplación de la propuesta. 
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3.1.9 RESULTADOS ENTRE FLUJOS DE CAJA 
Al comparar los Saldos Finales de Caja de los Estados de Resultados anterior 
y posterior a la implementación de las estrategias planteadas por la Propuesta 
de Control y Gestión Financiero se puede comprobar que entre los dos existe 
un incremento de saldo final de caja del año 2011 correspondiente a $ 
7.432,45; el cual es una aumento muy significativo en cuanto a fondos que la 
empresa mantiene durante cada uno de los periodos, el mismo que en términos 
de porcentaje equivale al 3.15% de aumento en relación con el saldo final de 
caja sin la implementación de la propuesta planteado. 
Se debe recalcar que luego de obtener los resultados correspondientes ha 
quedado demostrada la Hipótesis que persigue este Proyecto de Tesis, que es 
probar que mediante la implementación de la Propuesta de Gestión y Control 
Financiero a las actividades desarrolladas por la empresa en análisis, se 
posibilitará un incremento en la rentabilidad de la empresa Pazhorowitz S.A. 
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3.1.10 CUADRO COMPARATIVO DEL MODELO DE GESTIÓN 
Tabla 26:  
Escenario Real y propuesto de la Empresa PAZHOROWITZ 
 
ESCENARIO REAL DE PAZHOROWITZ S.A. ESCENARIO PROPUESTO DE PAZHOROWITZ S.A. 
 Ausencia de Políticas de Control de la Gestión 
Financiera 
 Niveles Excesivos de Liquidez 
 
 Alto Nivel de endeudamiento 
 Descuadre entre periodos promedio de cobro y pago 
 Bajos márgenes de utilidad 
 
ÁREA 
FINANCIERA 
ÁREA 
CONTABLE 
 Retroalimentación de procesos contables. 
 Definición de política de pago adecuada 
 Clasificación adecuada de los estados 
financieros 
 Políticas de calendario de presentación 
presupuestaria. 
 Control del proceso contable 
 Implementación de políticas de Control 
Interno 
 Procesos contables obsoletos 
 Política de pago no definida 
 Estados financieros mal clasificados, falta de 
sustentos 
 Inexistencia de planificación presupuestaria 
 
 Presentación de balances a destiempo  
 No existen políticas de control interno definidas 
 Establecimiento de políticas de Gestión Financiera 
 
 Inversiones semestrales de fondos que no se 
encuentren en funcionamiento 
 Plan de pagos de deudas mayores 
 Políticas apropiadas de cobro y pago 
 Incremento del portafolio servicios 
  
 
 
CAPÍTULO IV 
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CAPITULO IV 
4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  
Para culminar este trabajo de tesis, este capítulo tiene como finalidad plasmar 
las conclusiones y recomendaciones obtenidas a lo largo del trabajo en este 
proyecto. Lo anterior será  con el fin de que se le pueda dar continuidad al 
proyecto, así como mostrar los beneficios obtenidos. 
4.1 Conclusiones 
 No existe una estructura de control interno en el área financiera-contable 
que comprenda y maneje éticamente el sistema de la empresa. 
 
 Pazhorowitz es considerada una de las mejores y más grandes  empresas  
proveedoras de Servicios de Asesoría Legal y Jurídica a nivel nacional e 
internacional pero con el incremento y aparición de nuevos recursos 
comerciales (competencia) en el mercado Ecuatoriano, Pazhorowitz, siente la 
necesidad de implementar nuevos segmentos de atención en servicio 
(Tributario), mismos que permitan a la postre obtener y mantener el sitial de 
liderazgo frente a la competencia y a la vez el incremento de utilidades. 
 
 La empresa Pazhorowitz S.A., no tiene al día sus estados financieros-
contables, lo que no permite tomar decisiones a tiempo a la alta gerencia y 
realizar observaciones en cuanto al manejo contable. 
 
  La implementación de políticas dentro del manejo de cartera, liquides, 
crédito, cobros, pagos, permitirán a la empresa Pazhorowitz S.A., optimizar 
recursos y capitalizar oportunidades para tomar decisiones acertadas en 
cuanto a un futuro promisorio de la organización. 
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 Pazhorowitz S.A. no genera confianza en las auditorías que realiza 
actualmente  ya que los estados contables tienen inconsistencias que no han 
permitido tomar decisiones acertadas y oportunas. Las inconsistencias son:   
 No existe una segregación de funciones adecuada. 
 La validación de la información procesada no es realizada. 
 Información no es confiable 
 La gerencia no realiza monitoreo para controlar las actividades del área. 
 La empresa posee un Software contable de fácil manipulación que no le 
permite establecer estrategias y tomar decisiones que ayuden a la organización 
a crecer en el mercado y ganar clientes. 
 
 La empresa no cuenta con un adecuado control de liquidez, esto le ha 
ocasionado problemas por el mal manejo del mismo. 
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4.2 Recomendaciones 
 Creación, implementación y uso de un manual de procedimientos de Control 
Interno para realizar actividades de monitoreo en el área Contable – 
Financiera, Legal y Jurídica, RRHH y Administración además la 
organización deberá preocuparse por la satisfacción de sus clientes, con el 
fin de comprobar que los objetivos de calidad y compromiso de servicio se 
están cumpliendo y cada vez van mejorando. 
 
 Pazhorowitz es una entidad que busca constantemente obtener rentabilidad 
de su negocio para lo que debe tomar decisiones oportunas y adecuadas, 
ya que ayudarán al desarrollo y progreso de las actividades a que se 
dedica,  a través de la entrega de un servicio de asesoría legal y jurídica 
eficiente y de calidad. En pro de la consecución de este objetivo se ha 
planteado estrategias tales como la prestación de un nuevo servicio de 
asesoría legal y jurídica, así también como la inversión del 20% del total del 
Activo Disponible y en tercer lugar un programa de capacitación al personal. 
 
 Evaluar constantemente el Control Interno de la empresa mediante 
Auditorías Externas, ya que le permitirán a la misma mejorar el desarrollo 
de las actividades y mantener información oportuna.  
 
 Elaborar un Manual de Funciones y Procedimientos a fin de asegurar el 
control Administrativo y Financiero de las operaciones, para un mejor 
desempeño de las actividades que realiza la organización. 
 
 Difundir al personal de la compañía, los procedimientos a aplicar en cada 
uno de los procesos en los que incurre frecuentemente la compañía. Esta 
difusión ayudará a que los colaboradores de la empresa se direccionen a un 
mismo lugar y alcanzar exitosamente los objetivos planteados. 
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 Se recomienda realizar capacitaciones  e inducción al personal con el fin de 
que los mismos conozcan hacia dónde va la empresa y especialmente 
manejen un marco normativo como políticas, normas, etc. 
 
 Sería recomendable poner en marcha la propuesta de Gestión y Control 
Financiero ya que el mismo permitirá a la alta gerencia tomar decisiones 
oportunas, establecer políticas, fortificar el trabajo en equipo y mejorar las 
utilidades. 
 
 Mantener un adecuado nivel de liquidez ayudará a la empresa a proponer 
nuevos servicios, contratar personal profesional y realizar inversiones que 
incrementen las utilidades de la organización. 
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GLOSARIO: 
ACTIVO CIRCULANTE TOTAL 
Incluye aquellos activos y recursos de la empresa que serán realizados, 
vendidos o consumidos dentro del plazo de un año a contar de la fecha de los 
estados financieros. Contablemente, son los activos que cumplen la función de 
renovarse dentro del ciclo de explotación económica de la empresa.  
ACTIVO CORRIENTE 
Son los recursos que se pueden convertir en efectivo, vender o consumir 
durante un ciclo normal de operaciones contables correspondientes a un año. 
CAPITAL 
Recursos, bienes y valores disponibles en un momento determinado para la 
satisfacción de necesidades futuras. Es decir, es el patrimonio poseído 
susceptible de generar una renta. Constituye uno de los tres principales 
elementos que se requieren par a producir un bien o servicio. 
CAPITAL CIRCULANTE 
Diferencia entre el activo y el pasivo circulante de una sociedad.  
COBRO 
Es la acción inmediata por la cual se pretende obtener la satisfacción de una 
obligación cualquiera que fuere esta. 
CONTABILIDAD 
Sistema de información basado en el registro, clasificación, medición y 
resumen de cifras significativas que expresadas básicamente en términos 
  
 
monetarios, muestra el estado de las operaciones y transacciones realizadas 
por un ente económico contable.  
BALANCE 
Es el informe contable que recoge el conjunto de elementos patrimoniales de 
una empresa o sociedad en un instante de tiempo. Existen distintos tipos de 
balances. 
DEPÓSITO A PLAZO 
Es una alternativa de inversión que le ofrece mayor rentabilidad, en función de 
un plazo fijo y monto previamente contratado.  Opera a través de un Certificado 
de Depósitos a Plazo Fijo CDP. 
GANANCIA 
Lo que se gana, particularmente dinero. Utilidad derivada de la valoración 
contable de un bien o valor a su precio de mercado cuando éste es superior al 
precio en que fue adquirido. Diferencia entre los ingresos de una empresa y el 
conjunto de las cargas ligadas a la producción y venta de sus bienes y 
servicios.  
GESTIÓN DE CARTERA 
Acciones gerenciales ejercidas sobre las acciones y valores que componen la 
cartera de un inversionista individual o grupo.  
HONORARIOS 
Estipendio o sueldo que se da a uno por su trabajo en algún arte liberal. 
 
 
  
 
ÍNDICE FINANCIERO 
Es el indicador de medida del grado en que la empresa está dominando su 
actividad mercantil (industrial, comercial o de servicios), es decir, el grado en 
que está cumpliendo su función de creación de riqueza en una economía de 
mercado. 
INFLACIÓN 
Exceso de moneda circulante en relación con su cobertura. Lo que 
desencadena un alza general de precios. 
INVERSIÓN 
Es renunciar a unas satisfacciones inmediatas y ciertas a cambio de unas 
expectativas, es decir, de unas esperanzas de beneficios futuros. 
PASIVO 
Importe total de los débitos y gravámenes que tiene contra sí una persona o 
entidad, y también el costeo o riesgo que contrapesa los provechos de un 
negocio, todo lo cual se considera una disminución de su activo. 
RIESGO FINANCIERO 
Incertidumbre en operaciones financieras. 
UTILIDAD 
Satisfacción que se obtiene a consecuencia del consumo de una determinada 
cantidad de un bien o servicio. 
UTILIDAD TOTAL 
Satisfacción total que el consumo de una cantidad dada de un bien proporciona 
al consumidor. 
  
 
VENCIMIENTO 
Cumplimiento del plazo de una deuda u obligación. 
 
 
 
 
 
 
 
